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Abstract 
The aim of the Master’s Thesis is to examine ‘How practicing mindfulness affects the role of a leader’. My 
interest is not only the effect on the leader herself, but also the effects on the organization and the 
employees. Therefore I define the term role as both the self-image of the leader as well as the role 
perceived by others.  
 
My theoretical starting point is systems psychodynamic theory viewing the organization as an open system 
with both formal/conscious and unformal/unconscious dynamics. I furthermore use Armstrongs term 
‘organisation-in-the-mind’ as a frame for the analysis, viewing emotions in organizations as intelligence 
rather than disturbance. 
 
In order to access both the conscious and unconscious levels of the organization and the role of the leader, 
I have collected data through interviews and drawings. I have conducted two explorative interviews and 
made a case study. The case study consists of two interviews with a leader, of one focus group interview 
with three of her employees and of a drawing exercise with both the leader and her employees.  
 
The leaders I have interviewed practice mindfulness. I use the term practicing mindfulness to denote that 
the leaders do mindfulness meditation and strive to be mindful understood as present with an accepting 
attitude in their work life.  
 
The analysis shows that the leaders use mindfulness as a sort of transitional object in their development 
towards their role ideal. The role ideal being different for the three leaders, there are nevertheless some 
similarities in the way mindfulness affects their role.  
 
1. The leaders in the study rely more on intuition after they have started practicing mindfulness. They 
become more self confident as a result of a new ability to choose their response instead of merely 
reacting to stimuli, and because mindfulness has taught them that it is legitimate to trust ones own 
feelings. 
 
2. The leaders become better at and more interested in sensing the feelings of their employees. The 
two leaders in the explorative interviews put their emphasis on their enhanced ability to 
understand their employees, whereas the leader in the case study describes it more as an ability to 
identify patterns in her employees’ interactions. The latter can be seen as an ability to use 
emotions as intelligence and on that basis being able to instigate organizational change. 
 
3. Mindfulness has helped two of the leaders to become better at setting boundaries. They have 
become better at setting boundaries in relation to their leaders and employees, and they have 
become better at separating their private and professional roles. 
 
The employees in the case study do not confirm that practicing mindfulness has led to any change in the 
role of the leader. This might be explained by the fact that the leader already was perceived as attentive 
and containing by her employees. Nevertheless it is not possible to validate any organizational effects of a 
leader practicing mindfulness based on my findings. 
  
As a perspective on the study, I discuss the consequences of the western way of defining mindfulness as 
first and foremost a method of being present. I propose that it will strengthen the effects of practicing 
mindfulness, if we remember that concentration, ethical conduct and wisdom are combined in Buddhism. I 
also propose that setting ethical conduct as a goal for the mindfulness practice can strengthen its relevance 
as a tool to confront both structural and personal problems in work life.       
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1.0 Indledning og problemformulering 
Mindfulness har vundet frem som praksis i den private sfære, men i stigende grad også i arbejdslivet, hvor 
det bliver stadig mere populært at uddanne ledere i brugen af mindfulnessmeditation og mindfulness som 
mindset (Adriansen og Krohn 2011). På det individuelle plan er de positive virkninger af mindfulness i 
forhold til stress videnskabeligt dokumenteret, og personligt har jeg også oplevelsen af, at mindfulness kan 
bidrage med en øget ro og et øget nærvær. Men hvad sker der, når nærværet og roen flytter ind på 
ledelsesgangen?  
 
Min interesse er, hvad det betyder for lederens rolle og organisationen, når lederen praktiserer 
mindfulness. Kan mindfulness bruges meningsfuldt i lederens arbejdsliv, eller er ideen om ’den mindfulde 
leder’ blot et mindre vellykket forsøg på at overføre en østlig livanskuelse og metode til et vestligt 
arbejdsliv?  
 
Mindfulness er både i sin oprindelige østlige og i sin vestlige anvendelse orienteret mod udvikling af sindet 
og opbygning af en evne til øget nærvær i nuet. Hos de danske udbydere af mindfulnesskurser til ledere 
fokuseres i tråd med dette på, hvordan mindfulness kan bidrage til selvudvikling. Der lægges vægt på, at 
lederen ved at få undervisning i og træne mindfulness bliver i stand til at træffe bevidste og velovervejede 
valg, får øget evne til innovation gennem tilstedevær i nuet og opbygger en øget følelsesmæssig robusthed 
og selvkontrol (Mandrup 2012 og www.henrichjohansen.dk). Men i hvor høj grad slår den positive retorik 
igennem i lederens adfærd? Og mærker medarbejderne ændringerne? 
 
Der findes kun en forholdsvis begrænset mængde akademisk litteratur om mindfulness og 
arbejdsliv/ledelse (se mere i afsnit 3.4). Litteraturen er hypotesedannende, mere end den drager 
konklusioner, der kan fungere som fundament for yderligere undersøgelser. Jeg vil derfor i min 
undersøgelse inddrage den eksisterende litteratur, men arbejde eksplorativt for at forblive åben for nye 
vinkler på emnet, da det endnu ikke er tilstrækkeligt belyst.  
1.1 Problemformulering 
Jeg ønsker at vide mere om, hvordan mindfulness påvirker lederens ageren i organisationen: giver 
mindfulness en ny tilgang til ledelse, og hvordan påvirker den nye tilgang i så fald medarbejdere og 
kolleger?  
 
Derfor har jeg valgt at undersøge:  
 ’Hvilken betydning har en leders udøvelse af mindfulness for hans/hendes rolle som leder?’ 
Med udøvelse af mindfulness mener jeg, at lederne har en meditationspraksis og tilkendegiver, at de 
tilstræber at være mindfulde – forstået som opmærksomme med en accepterende holdning – i deres 
arbejdsliv. Med denne definition tager jeg udgangspunkt i den måde, som mindfulness typisk bliver udlagt 
på i den vestlige verden.  
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Jeg har valgt at bruge rollebegrebet, fordi det stiller skarpt på lederen, ikke som privatperson, men i sin 
rolle som leder. Derudover har jeg valgt rollebegrebet, fordi det kan rumme både lederens selvoplevede 
rolle, såvel som medarbejdernes opfattelse af lederen i dennes rolle. 
  
1.2 Undersøgelsens design og fokus 
Undersøgelsen består dels af en indledende eksplorativ interviewundersøgelse med to ledere og dels af et 
mere struktureret casestudie af en enkelt leders rolle og hendes hjemorganisation. I casestudiet er der 
foretaget to tidsmæssigt forskudte interview med en leder, der er ved at tage et kursus i mindfulness, samt 
et fokusgruppeinterview med en gruppe af hendes medarbejdere. I de tre interview i casen er der lavet 
tegneøvelser. 
De indledende eksplorative interviews har i kombination med den overordnede problemformulering ledt til 
formuleringen af tre undersøgelsesspørgsmål, som jeg har undersøgt i casestudiet: 
1. Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness hendes selvbillede (som leder)? 
2. Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness hendes evne til at sætte grænser – opadtil, 
nedadtil og indadtil? 
3. Oplever medarbejderne at lederens rolle har ændret sig med udøvelsen af mindfulness og 
hvordan? 
1.3 Opgavens opbygning 
Opgaven er opbygget som illustreret i figuren på næste side. Afsnit 2 beskriver videnskabsteori, 
undersøgelsesdesign og de anvendte metoder. Afsnit 3 giver en introduktion til mindfulness som begreb i 
buddhismen, i vestlig psykologi og til, hvordan mindfulness er blevet koblet til ledelse i litteraturen. Afsnit 4 
beskriver de teoretiske begreber, der vil blive brugt i analysen. 
Afsnit 5 består af en analyse af de to eksplorative interview og opstilling af undersøgelsesspørgsmål til 
casen.  Afsnit 6 er en analyse af casen ud fra undersøgelsesspørgsmålene. I afsnit 7 retter jeg et kritisk blik 
på metoden i undersøgelsen. I afsnit 8 konkluderer jeg, og i afsnit 9 perspektiverer jeg undersøgelsens 
konklusioner. 
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Figur 1. Opgavens opbygning 
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2.0 Videnskabsteori og metode 
I dette afsnit vil jeg beskrive det videnskabsteoretiske udgangspunkt samt undersøgelsesdesignet i 
opgaven.  
2.1 Videnskabsteoretisk udgangspunkt 
Udgangspunktet for opgaven er psykodynamisk systemteori. Fra et psykodynamisk perspektiv foregår der i 
organisationer, såvel som i individer, både bevidste og ubevidste processer.  En analyse med dette 
udgangspunkt må derfor søge både at forstå det umiddelbart tilgængelige og sagte, såvel som det usagte. 
Det giver et godt udgangspunkt for at undersøge lederens rolle og anvendelsen af mindfulness med en 
både forståelsesorienteret og kritisk vinkel på samme tid.  
Psykodynamikken forudsætter, at der er en form for essens, idet den enkeltes personlighed ikke kan 
reduceres til ren sproglig konstruktion. Udgangspunktet i opgaven er, at der en form for virkelighed på den 
anden side af sproget, men at subjektive fortolkninger og sproglige konstruktioner er det filter, vi oplever 
virkeligheden igennem. Derfor vil den virkelighed, vi ser og undersøger altid være en fortolket virkelighed 
(Pedersen 2003: 148). Opgavens tilgang placerer sig derfor mellem en konstruktivistisk og essentialistisk 
ontologi. Tilgangen er valgt ud fra opgavens genstandsfelt ’lederens rolle’, der bedst kan forstås som et 
resultat både af personlighed (essens), såvel som socialt sammenspil og sproglig interaktion i en specifik 
kontekst (konstruktion).  
Valget af en psykodynamisk tilgang får naturligt en række konsekvenser for dataindsamlingsmetoden og for 
bearbejdelsen og analysen af data. Som nævnt ligger der i tilgangen et ønske om både at forstå med 
informanternes øjne (det bevidste) og et ønske om kritisk fortolkning af det usagte og uerkendte (det 
ubevidste). 
Psykodynamikken kan ses som en forståelsesorienteret videnskab, der sigter mod et dybere niveau af 
forståelse end den traditionelle hermeneutik. Ricoeur betegner tilgangen som en ’mistankens 
hermeneutik’, hvor udsagn bliver fortolket kritisk og tillagt andre betydninger end det, der reelt siges (Kvale 
og Brinkmann 2009: 235, Alvesson og Sköldberg 2009: 129-130). En forforståelse i den psykodynamiske 
tilgang er, at der vil være data, der er ubevidste for informanten, men i et vist omfang kan blive 
tilgængelige gennem fortolkning.  
Alvesson og Skjöldberg (2009) argumenterer for at anskue kritisk teori som en trippelhermeneutisk tilgang. 
De argumenterer ligeledes for, at både kritisk teori og psykodynamik1 beskæftiger sig med, hvordan 
fortolkning kan lede til en dybere forståelse af det sagte, såvel som usagte (Alvesson og Sköldberg 2009: 
130). Med ligheden mellem den kritiske teori og psykodynamikken in mente kan man argumentere for at 
anskue begge dele som en trippelhermenuetisk tilgang. Hermeneutikken omhandler, hvordan individer 
fortolker sig selv og deres virkelighed. Den dobbelte hermeneutik beskriver, hvordan forskeren fortolker en 
virkelighed, der allerede er fortolket af individet. Hertil lægger den kritiske teori et tredje lag – 
trippelhermeneutikken – hvor ubevidste processer, magt og ideologiers påvirkning af hvilke fortolkninger, 
der tages for givet, undersøges (Alvesson og Sköldberg 2009: 175 - 176).  
 
                                                          
1 Alvesson og Sköldberg 2009 omtaler psykoanalyse, men idet psykodynamikken hviler på psykoanalysen vil jeg for simplicitetens skyld 
behandle dem som et. 
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2.1.1 Buddhistisk psykologi og psykodynamisk teori 
Umiddelbart kan det virke som om, at der er et vist modsætningsforhold i at undersøge mindfulness ud fra 
et psykodynamisk udgangspunkt. Mindfulness, som er en del af den buddhistiske psykologi, står dog ikke 
nødvendigvis i noget modsætningsforhold til psykodynamikken.  
Flere forfattere har søgt at integrere psykoanalyse og mindfulness, herunder eksempelvis Epstein, Coltart 
og Martin, der har beskrevet hvordan ’ren opmærksomhed’ kan anvendes i psykoanalysen (Epstein 2007, 
Coltart 1992 og 1998 citeret i Mace 2011 og Martin 1997 beskrevet i Fransgaard 2011). Pointen hos disse 
forfattere er, at den rene opmærksomhed kan anvendes som metode i psykoanalysen til at studere sindet 
og som metode til helbredelse (Mace 2011: 84-86). 
Peter Elsass (2011) beskriver i lighed med dette, hvordan buddhismens pointe om, at grænsen mellem 
selvet og andre er en konstruktion, kan minde om objektrelationsteorien. Her er tanken netop, at selvet 
konstrueres gennem en internalisering af andre, og målet er at frigøre sig fra binding til gamle 
internaliserede objekter (Elsass 2011: 161-162). På den måde bliver mindfulnessmeditation en metode, der 
understøtter det psykoanalytiske arbejde hos både terapeut og patient. 
Psykodynamikkens kritik af mindfulness har koncentreret sig om det problematiske i opfattelsen af, at der 
ikke er noget stabilt jeg i mindfulness og i den buddhistisk psykologi. Det betyder, ifølge kritikerne, at der er 
risiko for, at mindfulness tilbyder jeg-svage personer en anledning til at undgå det svære arbejde med sig 
selv, for i stedet at fortabe sig i dyrkelse af psykologisk tomhed og/eller af guruer. Selvom dette opfattes 
som en reel risiko af fortalere for integration af psykodynamik og mindfulness, er deres modsvar til 
kritikken, at der er tale om en fejlfortolkning af buddhismen. Buddhismen undsiger ikke det nødvendige i at 
arbejde med sig selv både som en del af mindfulnesspraksis eller sideløbende eksempelvis igennem 
psykoterapi (Elsass 2011: 163-167 og Singla 2011: 235).   
Udgangspunktet i denne undersøgelse er, at psykodynamikken og mindfulness ikke står i et gensidigt 
modsætningsforhold.  
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2.2 Undersøgelsesdesign og metode 
Undersøgelsen består af et eksplorativt forstudie, hvor jeg har foretaget to åbne interview med ledere, der 
udøver mindfulness og af et semi-struktureret casestudie, hvor jeg har interviewet en leder og hendes 
medarbejdere og lavet tegneøvelser. Først vil jeg beskrive formålet med dette undersøgelsesdesign, og 
dernæst beskriver jeg, hvordan de to dele af undersøgelsen er grebet an metodisk. 
 
 
Figur 2: Illustration af undersøgelsesdesignet 
2.2.1 Formålet med et to-delt undersøgelsesdesign 
Formålet med at arbejde eksplorativt og induktivt er at generere ny viden om et emne og samtidig sikre en 
åbenhed over for nye meningssammenhænge. Tilgangen bruges blandt andet til at frigøre sig fra 
eksisterende teori på et givent område (Neergaard 2010: 18-19 og Alvesson og Skjöldberg 2009: 56-59). I 
denne undersøgelse er en induktiv tilgang snarere relevant, fordi der er relativt sparsom teori på området, 
som man kan designe en undersøgelse ud fra (se afsnit 3). Den indledende eksplorative undersøgelse tjener 
i denne forbindelse til at afdække mulige sammenhænge, der kan blive genstand for den videre 
undersøgelse. 
Casestudiet giver mulighed for at undersøge de fundne sammenhænge yderligere i en konkret kontekst og 
derved få en mere fyldig og detaljeret belysning af mindfulness i ledelse. Denne tilgang ligger i god 
forlængelse af psykodynamikkens fokus på, hvordan roller og adfærd i roller er afhængige af dynamikker i 
konkrete sociale kontekster. Casestudiet er mere struktureret end det indledende studie. Designet af 
casestudiet vil dog stadig have en åben tilgang til data frem for at være hypotetisk-deduktivt, idet formålet 
med undersøgelsen er at øge forståelsen af problemstillingen, og ikke at be- eller afkræfte en hypotese. 
2.2.2 Det eksplorative forstudie 
Det eksplorative forstudie består af en interviewundersøgelse med to mandlige mellemledere, der begge 
har været på kursus i mindfulness. 
Eksplorativ forundersøgelse 
• 2 åbne interviews med 2 
ledere 
• Analyse af 
meningssammenhænge 
• Formulering af 
undersøgelsesspørgsmål 
til casestudie 
• Formulering af kriterier 
for udvælgelse af case 
Semi-struktureret 
casestudie 
•  2 semi-strukturerede 
interviews med 1 leder 
• 1 fokusgruppeinterview 
med 3 medarbejdere 
• Brug af tegninger til 
dataindsamling i 
forbindelse med 
interviews 
•  Analyse ud fra 
undersøgelsesspørgsmål 
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For at øge sandsynligheden for at få data om opgavens problemstilling opstillede jeg to kriterier for 
udvælgelsen af informanter i den indledende eksplorative undersøgelse. Kriterierne var, at lederne:  
1. Havde været igennem en systematisk indføring i mindfulness i form af et kursus. 
2. Gav udtryk for at anvende mindfulness i deres daglige virke som ledere.   
De to informanter er kontaktet på forskellig vis. Informant 1 kom jeg i kontakt med gennem en udbyder af 
kurser i mindfulness og ledelse, Heinrich Birk Johansen, hvor informanten 1 måned før interviewet havde 
afsluttet et kursus i mindfulness. Informant 2 er fundet ved at skrive ud til et netværk for ledere og spørge 
om nogle i netværket brugte mindfulness og havde taget et kursus i dette. Denne respondent har 
gennemført et mindfulnesskursus hos DJØF for 2 ½ år siden på interviewtidspunktet.    
Begge informanter er mænd og mellemledere. Informant 1 er mellemleder i en inkassoafdeling i et større 
privat firma. Informant 2 er mellemleder i en økonomiafdeling på en offentlig arbejdsplads. 
Begge ledere giver udtryk for at meditere – informant 1 dagligt og informant 2 mere sporadisk. Begge 
ledere betragter mindfulness mere bredt som tilstand – blandt andet kendetegnet af nærvær- som de 
tilstræber at anvende på dagligt plan. 
2.2.3 Det semi-strukturerede casestudie 
Lederen i casestudiet er udvalgt på baggrund af flere overvejelser, som blandt andet opstod efter 
udførelsen af de eksplorative interview. Ligesom det var tilfældet for de to eksplorative interview, er det 
vigtigt, at den udvalgte leder har gennemgået et kursus i mindfulness, men for at sikre en så 
informationsrig case som muligt, er der opstillet yderligere 2 kriterier:  
1. At det er muligt at interviewe lederen, når han/hun netop er startet på og nogle uger efter et 
mindfulnesskursus. Dette kriterium er relevant af to årsager. For det første fordi jeg gerne, som 
beskrevet i min problemformulering, vil undersøge den forandring, der sker, når en leder begynder 
at udøve mindfulness. At interviewe ved opstart på kursus og efter styrker muligheden for at koble 
eventuelle forandringer i lederens rolle til udøvelsen af mindfulness og dermed muligheden for at 
drage konklusioner om kausalitet. For det andet er det vigtigt, at interviewene bliver foretaget 
tidsmæssigt tæt på kursusdeltagelsen. I de eksplorative interview var det tydeligt, at det var 
informant 1, der havde taget kurset for nylig, der bedst var i stand til at vurdere om ændringer i 
hans rolle havde en sammenhæng med mindfulness eller andre ting. 
  
2. At det kursus han/hun tager i mindfulness er rettet mod ledere og er af flere ugers varighed. Der 
findes mange forskellige typer kurser i mindfulness med hensyn til indhold og kursuslængde. For at 
optimere sandsynligheden for, at lederen i caseundersøgelsen får forudsætningerne for at 
praktisere mindfulness, har jeg ønsket at finde en leder, der tog et kursus hos en anerkendt 
udbyder, at kurset er rettet mod ledere og er af længere varighed.  
Caseudvælgelsen er det, man kan kalde situationsbaseret og udvalgt på baggrund af, at der er sket en 
’kritisk hændelse’ (Neergaard 2010: 35-36). Den kritiske hændelse er, at lederen deltager i et kursus i 
mindfulness, fordi det sandsynliggør, at han/hun udøver mindfulness, og det dermed er muligt at 
undersøge den forandring, der er undersøgelsens genstand. 
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2.2.3.1 Caseudvælgelse 
For at finde casen har jeg skrevet rundt til flere undervisere i mindfulness i ledelse og har igennem dem fået 
mulighed for at komme i kontakt med kursister på deres hold. Der var flere positive tilbagemeldinger, og i 
første omgang valgte jeg at koncentrere mig om de kursister, der tog et kursus hos Charlotte Mandrup, idet 
det sikrer opfyldelsen af det 2. kriterium, da hun er en anerkendt underviser i mindfulness og ledelse. Der 
var desuden et kursus i mindful leadership, der lå tidsmæssigt praktisk i forhold til at leve op til det 1. 
kriterium. Der var to ledere fra holdet, der meldte sig. Jeg snakkede med dem begge og valgte lederen til 
casen ud fra, at hun var tydeligst i forhold ønsket om, at ville anvende mindfulness i sin daglige ledelse.  
2.2.3.2 Casebeskrivelse 
Casebeskrivelsen er holdt kort og lavet så det stadig er muligt at sikre organisationen og lederen 
anonymitet. Der er tale om en offentlig organisation i hovedstadsområdet. Organisationens hovedopgave 
er at behandle klager fra borgere over sagsbehandling, derudover laves også egentlige undersøgelser af 
forvaltningens praksis. Hovedparten af de ansatte er jurister, derudover er der også ansat administrativt 
personale. Lederen i casen er personaleleder. 
2.2.4 Tilgang til dataindsamling  
Dataindsamling har bestået af 2 eksplorative enkeltinterview, 2 enkeltinterview med lederen i casen, 1 
fokusgruppeinterview og to tegneøvelser for lederen i caseorganisationen og en for medarbejderne (se 
figur 2). Interviewene er i alle tilfælde foretaget på informanternes arbejdsplads og har varet mellem 35 og 
68 minutter. Nedenfor beskrives dataindsamlingsmetoderne og deres formål. 
2.2.4.1 Enkeltinterview 
De eksplorative interview er åbne forstået på den måde, at jeg har haft enkelte meget generelle 
tematikker, jeg gerne ville berøre i interviewet (se bilag 1). Derudover har interviewene været styret af de 
emner, informanterne har taget op og rækkefølgen af de tematikker, jeg har ønsket at komme omkring, har 
ligeledes været styret af informanten (Christensen 1994: 23 og Gabriel 1999: 269). Interviewene i casen har 
været mere strukturerede og søgt at få data om de sammenhænge, der var i den eksplorative undersøgelse 
(bilag 2-4).  
Både de eksplorative interviews og enkeltinterviewene i caseundersøgelsen er foretaget ud fra de samme 
fire principper som Hollway og Jefferson lægger op til i deres tilgang.2 De principper jeg har anvendt er, at:  
1. Jeg har stillet åbne spørgsmål med henblik på at få adgang til informanternes egen (primært 
bevidste) forståelse af deres arbejde, organisation og mindfulness (Kvale og Brinkmann 2009: 44-
50) 
 
2. Jeg har lagt op til, at informanterne skal eksemplificere deres svar gennem historier, for at få 
adgang til materiale, der også kan fortolkes psykodynamisk, idet historier kan indeholde fantasier, 
drømme og lignende om organisationen og lederrollen (Gabriel 1999: 270-272) 
 
                                                          
2 Hvor Hollway og Jefferson bruger denne interviewmetode for at få adgang til data om ubevidste forsvarsmekanismer hos deres 
interviewpersoner, er hensigten i denne undersøgelse at få adgang til informanternes bevidste og ubevidste billeder af deres rolle i 
organisationen, og undersøge hvordan mindfulness påvirker denne (Hollway og Jefferson 2001). 
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3. Jeg har undgået ’hvorfor’-spørgsmål, i det omfang at de ville generere for stort pres på 
informanterne for at forsøge at ’gætte’, hvilket svar jeg eftersøgte  
 
4. Jeg har fulgt op på informanternes svar ved at bruge deres egne ordvalg for at fastholde 
informanten i, at hans/hendes oplevelser og forståelser var styrende for interviewet. Formålet med 
at gentage ord og sætninger for informanten er desuden løbende at validere de indsamlede data, 
ved at få bekræftet min forståelse af det sagte hos informanten (Kvale og Brinkmann 2009: 275) 
 (Hollway og Jefferson: 54-57) 
2.2.4.2 Fokusgruppeinterview 
I caseundersøgelsen har jeg valgt at lave et semi-struktureret fokusgruppeinterview med medarbejderne i 
organisationen for at få mulighed for at belyse lederens rolle i organisationen ud fra andet end hendes 
egne oplevelser (se bilag 4).  
Fokusgruppeinterviewet ser jeg som en metode til at få indblik i det sociale samspil i organisationen, og i 
den måde mening bliver skabt på medarbejderne imellem (Bryman 2001: 338, 346-347). 
Fokusgruppeinterviewet er foretaget ud fra samme principper som enkeltinterviewene, men jeg har i 
højere grad end i enkeltinterviewene haft fokus på at lade informanterne styre interviewets gang og lade 
dialog og diskussion mellem informanterne udspille sig. Ved at give plads til de tematikker der opstår, øges 
muligheden for at få adgang til ubevidst materiale også (Gabriel 1999: 269).  
2.2.4.3 Tegninger 
I de eksplorative enkeltinterview oplevede jeg det som svært at få adgang til data, der ikke omhandlede det 
formelle og rationelle niveau. Derfor ønskede jeg i casestudiet at supplere med en dataindsamlingsmetode, 
der gav større mulighed for at få adgang til ubevidste data og valgte at supplere interviewene i casen med 
en tegneøvelse.  
Tegneøvelsen for lederen var indledningen til interviewet, og hun blev i begge interviews bedt om 
følgende:  ’Tegn et billede af en situation, der beskriver din organisation og din rolle som leder i den lige 
nu’. Hun fik 5 minutter til at tegne, og interviewet tog udgangspunkt i tegningen. Formålet med 
tegneøvelsen er at få adgang til en eller flere historier om lederens rolle. Desuden kan denne måde at 
indlede interviewet give mere umiddelbar adgang til lederens egne associationer og følelser om sin rolle – 
bevidste som ubevidste (Gabriel 1999: 269).  
Tegneøvelsen for fokusgruppen – de tre medarbejdere – var ligeledes indledningen til interviewet. De blev 
bedt om at tegne: ’Et billede af jeres organisation som en by, hvor hver person er en bygning’. Der er 
forskel på tegneøvelsen for lederen og medarbejderen. For det første er lederens rolle eksplicit nævnt i 
teksten til hende, men ikke til medarbejderne. Desuden er medarbejdernes opgave mere abstrakt end 
lederens. Årsagen til denne forskel er, at jeg gerne i fokusgruppen ville have mulighed for at undersøge 
dynamikker i organisationen mere bredt, for at belyse den kontekst lederen agerer i. Derudover ville jeg 
gerne åbne for associationer og følelser hos medarbejderne og vurderede, at det var mere sandsynligt at 
opnå ved at lave en mere kreativ og abstrakt øvelse (tegn en by) frem for en mere situationsbaseret (tegn 
en situation).   
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2.2.5 Analysestrategi 
I dette afsnit beskriver jeg min analysestrategi i henholdsvis den eksplorative undersøgelse og i analysen af 
casen.  
2.2.5.1 Analyse af eksplorative interviews - meningskondensering 
I analysen af de eksplorative interviews har jeg givet delelementer i interviewene overskrifter/koder ud fra 
de hovedbetydninger, der var i det sagte. I denne proces har jeg indledningsvis holdt mig åben over for det 
sagte og samlet tekststykker med overskrifter, der kondenserede interviewet frem for at fortolke det. På 
den måde har jeg forsøgt at lade data tale til mig i stedet for at presse min fortolkning ned over data 
(Alvesson og Skjöldberg 2009: 98). 
Efter denne første kodning har jeg arbejdet interviewene igennem en gang til, for at samle tekststykker 
med overskrifter der var tæt på hinanden i betydning. I de kodede interview er der derfor færre endelige 
koder med mere overordnede og abstrakte overskrifter. I selve analysen har jeg samlet de endelige koder i 
to hovedafsnit og fortolket disse. Analysetilgangen kan ses som en tilpasset udgave af det, Giorgi betegner 
som meningskondensering (Kvale og Brinkmann 2009: 227-228). Min intention med at benytte denne 
tilgang er at bevare åbenheden over for data og dermed det eksplorative fokus – også i analysefasen.    
2.2.5.2 Analyse af casen – styret af undersøgelsesspørgsmål 
På baggrund af analysen af de eksplorative interviews har jeg opstillet tre supplerende 
undersøgelsesspørgsmål, der sammen med hovedspørgsmålet er styrende for analysen af casen.  
Derudover har jeg betjent mig af følgende tre principper i analysen og fortolkningen af data:  
1. Konsistens mellem fortolkning af dele og helhed 
En del af dataindsamlingen sigter mod at indsamle informanternes ’historier’ og få fyldige og detaljerede 
beskrivelser af konkrete situationer. I analysen af historier har jeg bestræbt mig på, at leve op til 
hermeneutikkens princip om, at fortolkningen af enkeltdele skal være konsistent med fortolkningen af 
helheden. Det vil sige, at hvis en historie har åbnet for en fortolkning, har jeg vurderet, hvorvidt 
fortolkningen var konsistent med interviewet som helhed (Gabriel 1999: 153-154 og Alvesson og Skjöldberg 
2009: 98-99). Af samme grund har jeg også vurderet fortolkningerne som mere valide, hvis flere 
informanter har beskrevet sammenlignelige eller enslydende historier om, hvordan mindfulness har 
påvirket deres rolle.   
2. Datatriangulering 
I casestudiet har jeg anvendt tre kilder til data: tegninger, enkeltinterview og fokusgruppeinterview, hvilket 
giver mulighed for at undersøge, hvorvidt fundene/fortolkningerne af en datakilde underbygges af de andre 
kilder. Det styrker validiteten af undersøgelsen, at der sker en kvalificering af fortolkningerne ud fra flere 
datakilder (Bryman 2001:272-273). 
3. Kausalitet – mindfulness og ændringer i rolle 
Det er i undersøgelser af sociale sammenhænge umuligt at reducere virkelighedens kompleksitet og isolere 
et enkelt kausalt forhold som undersøgelsesgenstand. I stedet søger jeg at godtgøre, at ændringer i 
lederens rolle skyldes mindfulness gennem tre analytiske greb:  
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1. Casestudiet er som nævnt konstrueret, så de tidspunkter der interviewes kan sandsynliggøre, at 
eventuelle forandringer i lederens rolle skyldes mindfulnesspraksis.  
2. Derudover spørger jeg i interviewene til, hvorvidt lederne og medarbejderne oplever, at 
mindfulness er årsagen til forandringerne. 
3. Endelig søger jeg at fremlægge data fra casen fyldigt og detaljeret og dermed give læseren 
mulighed for selv at vurdere troværdigheden af konklusionerne.   
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3.0 Mindfulness  
Afsnit tre beskriver mindfulness og dets udspring i buddhismen, hvordan det bliver anvendt som begreb og 
i praksis i den vestlige verden, samt den nylige kobling mellem arbejdsliv, ledelse og mindfulness i 
litteraturen og i praksis.  
3.1 Mindfulness og buddhismen 
Begrebet mindfulness har sit udspring i buddhismen. Den måde hvorpå begrebet mindfulness forstås i den 
vestlige verden, såvel som den meditationspraksis der udøves, har dog i en del tilfælde ikke nogen tæt 
kobling til buddhisme og buddhistisk meditationspraksis (Mace 2011: 17-22 og Elsass 2012: 226-229).  
Begrebet mindfulness er oversættelsen af det buddhistiske begreb ’sati’, der også ofte oversættes til ’ren 
opmærksomhed’ (Mace 2011: 20). Sati refererer traditionelt til en væsentligt mere varieret betydning og 
praksis end den vestlige. Nogle af begrebets betydninger og nuancer eksisterer ikke i den moderne vestlige 
oversættelse. Eksempelvis henviser sati i buddhismen både til ren opmærksomhed, men har også 
bibetydningen erindring, der ikke er i overensstemmelse med den vægt på nuet, der er i det vestlige 
mindfulnessbegreb (Ibid.: 21 og Elsass 2012: 227). 
Mindfulness i den vestlige form adskiller sig fra dens buddhistiske oprindelse ved, at målet for at praktisere 
mindfulness ofte er løsningen af mere hverdagslige og/eller psykiske problemer, hvor endemålet i 
buddhismen er ophøret af al menneskelig lidelse. Menneskelig lidelse menes i buddhismen at opstå ved, at 
man knytter sig til fænomener og derfor oplever lidelse ved de ændringer, der sker i tilværelsen (Elsass 
2012: 108-114 og Fransgaard 2011: 10-11) 
Mindfulness ses i buddhismen som en del af samadhi – koncentration, der er et af 3 væsentlige elementer i 
den buddhistiske lære. Det andet element er shila – moralsk levevis, der består af ret tale, handling og 
levevis, og sammen med samadhi udgør det forudsætningen for at kunne tilegne sig det tredje element: 
prajña – visdom (Fransgaard 2011: 12-15). Den buddhistiske tradition kæder endvidere mindfulness 
sammen med ’loving-kindness’, en medfølelse eller næstekærlighed, der omfatter alle levende væsener 
(Elsass 2012: 113-114). 
Vestlig mindfulness er således mere instrumentel end mindfulness i buddhismen.    
3.2 Mindfulness i vestlig psykologi 
Først beskriver jeg begrebet mindfulness i den vestlige verdens fortolkning og dernæst, hvordan 
mindfulness er blevet anvendt i praksis i den vestlige psykologi siden 1990. 
3.2.1 Mindfulness som begreb  
For at beskrive anvendelsen af begrebet mindfulness i den vestlige forståelse tager jeg udgangspunkt i 
Elsass’ opdeling af begrebet i:  
 Den teoretiske konstruktion (opmærksomhedsfunktionen) 
 En praksis (meditationen)  
 En psykologisk proces (at være mindful) (Elsass 2012: 221). 
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3.2.1.1 Teoretisk konstruktion 
Selve den teoretiske konstruktion er i den vestlige forståelse forbundet med en opmærksomhed på nuet og 
en accept af det der sker, frem for en dømmende holdning. Disse to elementer kædes sammen med en 
førbegrebslig tilstedeværelse, hvor man undlader at kategorisere og vurdere de tanker og oplevelser, der 
opstår i en, men blot observerer dem neutralt (Mace 2011: 19 og Kabat-Zinn 1990: 31-32). Formålet med 
denne opmærksomhed er at udvikle et perspektiv, hvor tanker frem for at anses som objektive sandheder 
ses som forbigående subjektive tilstande. Optræningen af denne evne er en form for metakognition, hvor 
man bevidst regulerer opmærksomheden gennem meditation og monitorering af egen bevidsthed (Elsass 
2012: 223).     
3.2.1.2 En praksis 
Meditationspraksissen i den vestlige forståelse af mindfulness består af koncentrations- og 
indsigtsmeditation.  Koncentrationsmeditation er en praksis, der fokuserer på et objekt eksempelvis 
åndedrættet, hvor indsigtsmeditation er observationen af oplevelser med det fokus at styrke evnen til lære 
om sindets natur. Mindfulnessmeditation har flest ligheder med indsigtsmeditation, idet denne meditation 
understøtter selvobservation. I praksis ses koncentrationsmeditationen dog som en forudsætning for 
indsigtsmeditationen (Ibid.: 164 og 226 og Fransgaard 2011: 14-15).  
3.2.1.3 En psykologisk proces 
I mindfulness skelner man mellem at respondere frem for at reagere og arbejder med teknikker til at øge 
evnen til at afbryde automatiserede reaktioner for i stedet at have fuld opmærksomhed på situationen og 
ens observationer. Det at være mindful er i denne optik en evne til at være opmærksom på det, der sker, 
mens det sker uden at begynde at gruble eller analysere(Kabat-Zinn 1990: 264-273).  
Opsummerende er vægten i den vestlige fortolkning af mindfulnessbegrebet på en opmærksomhed i nuet 
og en accepterende holdning uden vurdering og reaktion (Elsass 2011: 222 og Mace 2011: 40-41). 
3.2.1.4 Definition af udøvelsen af mindfulness i opgaven 
I opgavens problemformulering har jeg betonet lederernes udøvelse af mindfulness. Det skal forstås som, 
at de har en meditationspraksis, men også at de udøver mindfulness som en bevidsthedstilstand, det vil 
sige, at de er opmærksomme i deres arbejdsliv med en accepterende holdning. Meditationspraksissen må i 
den sammenhæng anses som forudsætningen for og en optræning i at kunne udøve mindfulness som 
bevidsthedstilstand. Meditationspraksissen kan dog ikke stå alene i udøvelsen af mindfulness. Det er en 
forudsætning at mindfulness betragtes som en bevidsthedstilstand, der også er til stede uden for 
meditationspraksissen.     
3.2.2 Anvendelsen af mindfulness i vestlig psykologi  
Som nævnt indledningsvis bliver mindfulness i den vestlige psykologi ofte brugt uden at henvise til eller 
anvende begrebet i den kontekst, som er givet af buddhismen. 
Mindfulness er blevet populært i den vestlige psykologi i særdeleshed efter Jon Kabat Zinn lavede et 8-
ugers undervisningsprogram baseret på mindfulnessmeditation kaldet Mindfulness-Based Stress Reduction 
(MBSR). Jon Kabat Zinn ønsker gennem sit arbejde at gøre mindfulness tilgængelig for mennesker, der ikke 
nødvendigvis er interesseret i buddhisme eller spiritualitet iøvrigt. MBSR søger gennem mindfulnesspraksis 
at få deltagere i programmet til at lære at mestre og reducere deres symptomer. Flere videnskabelige 
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undersøgelser har dokumenteret, at MBSR kan reducere symptomer på stress, såvel som på andre lidelser 
(Mace 2011: 89-90). 
Derudover er der lavet en række andre behandlingsprogrammer, der også søger at integrere mindfulness 
og kognitiv psykologi. Det drejer sig både om programmer rettet mod lidelser såsom depression og angst, 
men også om programmer rettet mod diagnoser såsom borderline. Der er forskel på, hvordan de forskellige 
programmer integrerer mindfulness i deres tilgang. De fleste af programmerne integrerer primært, som 
MBSR, udvalgte dele af mindfulness - og mindfulnessmetoder. En enkelt – Acceptance and Commitment 
Terapi (ACT) integrerer endvidere buddhismens værdigrundlag – og søger dermed mere aktivt at forholde 
sig til den tradition, mindfulness er en del af (Segal et al 2002, Orsillo og Roemer 2011, Fransgaard 2011: 
21-23, Mace 2011:91-102 og Elsass 2011: 170-178).   
3.3 Mindfulness, arbejdsliv og ledelse 
Egentlige undersøgelser af, hvad mindfulness betyder for ledelse og arbejdsliv er der ikke mange af, men 
jeg vil kort gennemgå, de danske og internationale studier jeg har fundet.  
Der findes akademiske studier af mindfulness i forbindelse med arbejdspladsen og ledelse, der 
hovedsageligt er kvalitative med et eksplorativt præg eller teoretisk deduktive studier baseret på 
eksisterende kvantitative data om mindfulness’ påvirkninger af adfærd og derefter overført til 
arbejdsmæssig sammenhæng (Hunter & McCormick 2008, Winsløw 2011 og Dane 2011). Studierne 
præsenterer hovedsageligt nye hypoteser, der lægger op til videre studier frem for egentlige konklusioner 
på sammenhænge.   
To studier er baseret på eksisterende data om mindfulness, der kobles til anden teori og dermed leder til 
hypotesedannelse. Det ene studie, Dane 2011, lægger op til, at:  
 Mindfulness kan have en positiv virkning på selve opgaveløsningen i dynamiske arbejdsmiljøer, 
særligt når medarbejderen/lederen har ekspertise på sit arbejdsområde. Hovedargumentet er, at 
mindfulness kan øge ens opmærksomhed og intuition, og dermed øge ens evne til at improvisere i et 
omskifteligt miljø. Det kræver dog, at man har ekspertise inden for sit arbejdsområde, idet den 
forøgede opmærksomhed på ens egen intuition ellers kan aflede opmærksomheden i forhold til 
opgaveløsningen (Dane 2011). 
Det andet studie, Winsløw 2011, lægger op til, at: 
 Mindfulness kan reducere aggression og –viktimisering på arbejdspladsen. Argumentet er, at 
mindfulnesstræning eksempelvis gennem meditation kan formindske arbejdspladsaggression ved at 
formindske negativ affektivitet og rumination, der er forbundet med aggression. Undersøgelser viser, at 
mindfulness reducerer negativ affektivitet, både intensiteten i følelsen og den tid det tager at komme 
af med den. Ligeledes reducerer mindfulness rumination, der er en optagethed af ubehag eller 
problemer. Mindfulness kan reducere arbejdspladsviktimisering ved at forøge ofres brug af assertive 
strategier som coping frem for undvigelsesstrategier (Winsløw 2011). 
Et tredje studie, Hunter og McCormick 2008 er en eksplorativ interviewundersøgelse, der genererer 12 
hypoteser om, hvordan mindfulness påvirker arbejdslivet. De væsentligste hypoteser i forhold til min 
undersøgelse er opsummeret herunder:  
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1. Mindfulness gør medarbejdere/ledere bedre til at forblive rolige i svære arbejdssituationer og 
gør dem mere tilbøjelige til at se vanskeligheder på arbejdet som udfordringer frem for som 
trusler. Begge dele fremhæves som et resultat af mindfulnesspraksis, der giver en forøget evne til 
at bevare sindsroen. 
1. Mindfulness gør medarbejdere/ledere mindre optagede af eksterne evalueringer af deres 
præstationer. Flere peger på, at de har et formindsket behov for social bekræftelse og i stedet er i 
stand til at finde autoritet og styrke inden i dem selv. 
 
2. Mindfulness gør medarbejdere/ledere mindre selvoptagede og forbedrer deres interpersonelle 
relationer. Det fremhæves, at mindfulness ved at skabe øget åbenhed, accept og formindsket 
egocentrisme giver bedre interpersonelle relationer. 
 
Et fjerde studie, Giluk 2010, er en empirisk og statistisk undersøgelse af sammenhængen mellem 
mindfulness og arbejdspladsadfærd. Undersøgelsen afkræfter en positiv sammenhæng mellem mindfulness 
og forøget ’job performance’. Forventningen var, at mindfulness ville øge medarbejderens generelle 
performance på jobbet direkte, såvel som gennem en forøgelse af medarbejderens positive affekt og 
relationer. Om end mindfulness i undersøgelsen øger testpersonernes positive affekt betydeligt, har dette 
ikke nogen signifikant indvirken på deres generelle performance på jobbet (Giluk 2010). 
 
 
 
   
  
De fremlagte studier er den baggrund, jeg går til den eksplorative undersøgelse med. Jeg vil referere til 
dem i det omfang, min undersøgelse underbygger eller modsiger deres hypoteser. 
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4.0 Teoretisk ramme 
Afsnit 4 beskriver den teoretiske ramme om opgaven og består af tre underafsnit. Det første afsnit redegør 
for den psykodynamiske og systemteoretiske forståelse af organisationer og beskriver mit teoretiske 
udgangspunkt. Det andet underafsnit beskriver min forståelse af rollebegrebet, der er opgavens 
analysegenstand. Det tredje underafsnit beskriver de udfordringer postmoderne organisationer og ledere 
står i, og dermed den kontekst der danner rammen om min undersøgelse. 
Efter hvert afsnit er der en blå boks, hvor teorien operationaliseres, og det beskrives, hvordan den konkret 
indgår i opgavens design.  
4.1 Organisationen som system 
I den psykodynamiske systemteori ses organisationen som et åbent system samlet om løsningen af en 
hovedopgave. Arbejdet med hovedopgaven er det, der sikrer systemets overlevelse. Systemets identitet er 
kendetegnet ved hovedopgaven, og ved de grænser det har til omverdenen (Visholm 1993: 139). Systemets 
grænser skal være gennemtrængelige nok til, at der kan ske en udveksling af materiale med omverden og 
samtidig rigide nok til at adskille systemet fra omverdenen, så det ikke opløses og bliver et med denne.  
Organisationen fungerer gennem udvekslingen med omverdenen, hvor der sker et input af materialer, der 
omformes i organisationen, og bruges til vedligeholdelse af systemet, og på den baggrund genereres der et 
output (Miller og Rice: 43). Organisationen kan bestå af flere forskellige opgavesystemer, der arbejder på at 
realisere dele af organisationens hovedopgave (Visholm 1993: 139). I caseorganisationen er der 
eksempelvis en gruppe af jurister, der står for sagsbehandling, undersøgelser etc. og en gruppe af 
administrative medarbejdere, der sørger for understøttende opgaver, eksempelvis håndtering af post, 
mødebooking etc. Begge grupper arbejder på at realisere dele af organisationens hovedopgave.  
Systemet er kendetegnet ved at fungere både på et formelt såvel som på et uformelt niveau. Den formelle 
del af systemet er kendetegnet ved rationalitet. Formelt set vil rollerne i organisationen eksempelvis være 
defineret i en hierarkisk struktur, der understøtter løsningen af hovedopgaven. Uformelt vil der være 
mange andre ting på spil i organisationen. Uformelle roller fordeles gennem projektive 
identifikationsprocesser og handler dermed både om, vores tilbøjelighed til at tage bestemte roller på os og 
om de dynamikker, der er i organisationen (Jakobsen 2004: 109-112). 
4.1.1 Organization in the mind 
I den psykodynamiske litteratur har der været en tendens til at se dysfunktion i organisationer, som et 
resultat af medarbejderes og især lederes individuelle psykopatologier (ex Kernberg 1994, Gabriel og 
Hirschhorn 1999). I modsætning hertil tager jeg udgangspunkt i Armstrongs syn på organisationer, hvor 
individuelle følelser i organisationen primært ses i relation til og som konsekvens af organisationen som 
objekt. Kausaliteten i Armstrongs begrebsramme går fra organisation       individ, fremfor fra individ      
organisation, som i andre dele af den psykodynamiske litteratur. Dermed får de individuelle tilbøjeligheder 
mindre vægt og analyseres hovedsageligt med reference til organisationen, som bevidste eller ubevidste 
reaktioner på ’organisationen som objekt’. Armstrong beskriver også dette objekt som vores ’organisation-
in-the-mind’(Armstrong 2005: 90-110).  
Med begrebet ’organisation-in-the-mind’ søger Armstrong at bygge bro mellem et systemisk og individuelt 
niveau i analysen af organisationer. Armstrong giver et (be)greb, som er godt til at belyse systemiske 
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udfordringer og forandring, der eksempelvis opstår i krydspresset mellem organisationens identitet og 
omgivelsernes pres for tilpasning og konformitet. Særligt presset fra omgivelserne på organisationens 
identitet ser Armstrong som moderne organisationers udfordring.  
Armstrongs begrebsapparat er udviklet med henblik på arbejdet med konsultationer/konsulentarbejde i 
organisationer. I den sammenhæng finder Armstrong det vigtigt, at holde eventuelle individualpsykologiske 
tolkninger helt ude af arbejdet (Armstrong 2005: 8). Min analyses objekt er lederens rolle og 
analyseniveauet er derfor til dels et andet – det individuelle niveau er mere i fokus end i Armstrongs 
organisatoriske konsultationer. I min analyse skal lederens rolle belyses i relation til organisationen, men 
analysen skal også kunne inddrage mere personlige motivationer for at arbejde med mindfulness. 
Det der tiltaler mig ved begrebet ’organization in the mind’ er, at det gør det muligt at arbejde med analyse 
af individers følelser i organisationer uden at lave tolkninger, der sygeliggør den enkelte. På den baggrund 
vil jeg i opgaven primært behandle ledernes følelser som konsekvenser af organisationen som objekt. Hvis 
det er relevant i forhold til problemstillingen og træder frem i mine data, vil jeg dog inddrage fortolkninger, 
der omhandler mine informanters personlige indre verden.  
 
 
 
4.2 Rollebegrebet 
I opgaven forstår jeg den enkelte leders rolle, som:  
’En funktion af forventninger fra dem selv, fra de øvrige gruppemedlemmer og fra ikke-gruppemedlemmer 
(Alderfer 1987 i Visholm 2004, s. 128)’ 
Rollebegrebet indeholder i min definition både formelle og uformelle aspekter, jf. den ovenstående 
beskrivelse af organisationen som system. De formelle aspekter indgår også som en del af forventningerne 
fra rolleindehaveren såvel som fra medarbejdere, interessenter etc. 
Denne definition indfanger, at en leders rolle ikke kan forstås uafhængigt af den person, der indtager den, 
og de sammenhænge personen befinder sig i (Lading 2006: 60 og Visholm 2004: 129). Mit rollebegreb 
dækker dermed ’personen i rollen (Lading 2006: 60)’ og adskiller sig fra eksempelvis Goffmanns rollebegreb, 
hvor rollen adskilles fra rolleudføreren og defineres som: ’den aktivitet som indehaveren ville udføre, hvis 
han udelukkende handlede ud fra de normative krav man stiller til en i hans position (Goffmann 2004: 194)’.  
I min forståelse nærmer rollebegrebet sig det socialkonstruktionistiske positionsbegreb, idet rollen bliver 
tillagt mening intersubjektivt, og de roller der er mulige i organisationen vil være resultatet af interaktion 
(Campbell 2000, 16-18 og Visholm 2004: 146-147). Med beskrivelsen ’personen i rollen’ vægter jeg dog i 
højere grad end socialkonstruktionismen, at den enkelte bringer sin erfaring og livshistorie med sig ind i 
rollen. Ikke nødvendigvis som en uforanderlig essens, men dog som et subjekt, der er formet af mere end 
blot dette øjebliks interaktion (Visholm 2004: 146-147). 
Konkret betyder det, at jeg i analysen først vil afprøve og forsøge at underbygge fortolkninger af 
mindfulness’ betydning for lederrollen, der forholder sig til organisationen som objekt. Kun hvis 
fortolkningerne ikke kan underbygges, vil jeg inddrage en individualpsykologisk fortolkning. 
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4.2.1 Lederrollen – hierarki, autoritet og magt 
Som leder i en organisation er der knyttet et formelt mandat til lederrollen i kraft af en hierarkisk placering 
og mere eller mindre veldefinerede ansvarsområder.  At udøve ledelse, som handling betragtet, kræver dog 
ikke et formelt mandat, men kan beskrives som det at påvirke og løse opgaver gennem eller sammen med 
andre (Fogsgaard og Elmholdt 2014:17 og Visholm 2014: 193).     
At være leder kræver autoritet – både formel og uformel autoritet.  I organisationen er formel autoritet en 
ret til at træffe bindende beslutninger for medarbejderne. Autoritet kræver en legitimering, forstået som et 
retsforhold der definerer og afgrænser, hvad den enkelte har autoritet til. Denne del af autoriteten er 
baseret på den formelle rolle som leder og kan derfor kaldes rollebaseret autoritet (Ibid.: 193-196).  
Den rollebaserede autoritet er ikke nok i sig selv. For at kunne gøre sine beslutninger gældende som leder 
kræver det også, at man besidder uformel, personbaseret autoritet (Ibid.: 196). Den personbaserede 
autoritet kan beskrives på mindre håndgribelige måder end den rollebaserede. Her er det ord som 
personlig gennemslagskraft og karisma, der er relevante.   
Autoritet kommer både ovenfra, indefra og nedefra. Autorisationen ovenfra vil bestå i passende opbakning 
i rollen, såvel som af formel legitimering af lederens beføjelser. Autorisation indefra kræver en vis 
overensstemmelse mellem personlighed og lederrollen og en tiltro til egne evner til lederskab. Autorisation 
nedefra er opbakningen fra medarbejderne, der selvfølgelig er afgørende for udøvelse af ledelse. Ingen 
ledelse uden følgeskab (Ibid.: 196-197). 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
4.3 Postmoderne organisationer 
Formel rollebaseret autoritet har tidligere været vigtigere for at forstå lederens rolle i organisationen. 
Omverdenens nye krav til organisationer og den øgede adgang til information – både om organisationen, 
dens omverden og lederen – gør, at lederen ikke mere har den fornødne autoritet som leder blot i kraft af 
sin formelle rolle i hierarkiet, men også skal have en mere personbåren autoritet.  
Hirschhorn og Gilmore (1992) beskriver, hvordan de traditionelle grænser i organisationer er under pres. 
De beskriver, hvordan ændrede markeder, ny teknologi og øget global konkurrence presser 
Rollen som leder er analysens genstand. Konkret vil jeg i forsøge at belyse, hvordan mindfulness 
påvirker lederrollen ved at: 
- Spørge direkte til lederens oplevelse af sin egen rolle 
- Få ’indirekte’ adgang til data om lederrollen ved at spørge til historier og situationsbeskrivelse 
fra hverdagen på arbejdspladsen (Gabriel 1999: 270-273) 
- Bede lederen i casen tegne en situation, der illustrerer hendes rolle i organisationen 
- Bede medarbejderne i casen direkte beskrive lederens rolle 
- Bede medarbejderne i casen tegne organisationen som en by, hvor lederens rolle indirekte 
bliver illustreret 
Jeg vil derudover i analysen af lederens rolle vurdere, hvordan mindfulness påvirker lederens autoritet 
– indefra, nedefra og oppefra.  
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organisationernes grænser. I takt med at organisationerne tilpasser sig omverdenens krav, ændrer grænser 
og roller i organisationen sig. Det er ikke mere ligeså stabilt og tydeligt, hvem der skal indtage hvilke roller, 
blot ved at se på den organisatoriske struktur (Hirschhorn og Gilmore 1992 og Huffington og Miller 2008: 
21). 
4.3.1 Rollen som leder i postmoderne organisationer 
Samlet set betyder udviklingen, at det er nødvendigt for den enkelte leder at opretholde nogle nye grænser 
og bruge mere personbåren autoritet. I opgavens caseorganisation kræver arbejdet af medarbejderne, at 
de skal kunne fungere som rådgivere for borgerne, som eksperter overfor omverdenen, som projektledere i 
nogle opgaver og som gruppemedlemmer i andre. Af lederen kræver dette en evne til at kunne guide 
medarbejderne i deres mange roller og grænsesætte arbejdet.  
Grænsesætningen af arbejdet handler ifølge Hirschhorn og Gilmore om at etablere og opretholde 
psykologiske grænser som erstatning for de formelle og strukturelle grænser, der er under opbrud. De nye 
grænser, lederen skal kunne identificere og beherske, omhandler:  
 Autoritet: Hvem har ansvaret for hvad? 
 Opgaven: Hvem gør hvad? 
 Politik: Hvad får vi ud af det? 
 Identitet: Hvem er vi, og hvem er vi ikke? 
Grænserne kræver en større fleksibilitet af lederen, der i den enkelte situation skal kunne overskue, hvad er 
på spil mellem medarbejderne og kunne bruge dette til at lede og guide dem (Gilmore og Hirscchorn 1992: 
115).  
Huffington og Miller foreslår en anden måde at konceptualisere den nye ledelsesudfordring på. De 
beskriver, hvordan bruddet med faste hierakiske strukturer og øget fokus på delt lederskab og uddelegering 
giver mere plads til laterale konflikter og brudflader i organisationer. De foreslår, at det er værd at 
analysere, hvordan dynamikker fra søskenderelationer udspiller sig i organisationer med temaer som 
favorisering og jalousi.  Ledere bør på den baggrund forholde sig til, hvordan de kan udnytte de positive 
elementer fra søskenderelationer og containe de negative eksempelvis ved at bedrive ledelse, der 
underbygger det, at lighed ikke er enshed (Huffington og Miller 2008).  
Både Hirschorn og Gilmore og Huffington og Miller peger i retning af, at lederen i den postmoderne 
organisation skal være containende. Containing er evnen til at rumme og bearbejde oplevelser og følelser 
og derved give dem mening og proportion.3 I den postmoderne organisation skal lederen kunne rumme og 
bearbejde psykisk materiale for medarbejderne for at kunne etablere nye psykologiske grænser for 
arbejdet (Jakobsen og Hasselager 2004: 258 og Visholm 2004: 241 og Visholm 2013: 110-112).   
 
                                                          
3 Det er det moderen (eller faderen) gør for barnet, når det slår sig som lille, samler det op, trøster det, sætter ord og lyde på 
oplevelsen og viser barnet, at smerten kan bæres, og der ikke er noget at være bange for.   
Konkret vil jeg undersøge, hvilken rolle personbåren autoritet, laterale strukturer og psykologiske 
grænser spiller for, hvordan mindfulness påvirker lederne i undersøgelsen. 
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5.0 Analyse af eksplorative interview  
I dette afsnit vil jeg analysere de to eksplorative interview. Først beskriver jeg, hvordan tematikkerne for 
analysen er udvalgt, dernæst analyserer jeg interviewene, og afslutningsvis opstiller jeg analysespørgsmål, 
der kan strukturere analysen af undersøgelsens case.  
5.1 Udvælgelsen af tematikker i analysen 
Som nævnt i afsnit 2 er udgangspunktet for analysen af de to eksplorative interview en 
meningskondensering, hvor de to interview er blevet kodet (se bilag 1 og 2 for interviews med koder), og 
hvor koderne er blevet samlet i mere abstrakte overskrifter. I den skriftlige fremstilling er koderne 
endvidere samlet i to tematikker. Som illustreret nedenfor er processen et forsøg på at forholde sig åbent 
til interviewene og lade data tale for sig selv. 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 3: Meningskondensering og kodning af eksplorative interview 
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5.1.1 Fravalg i fremstillingen af analysen 
I analysen var der en kategori: ’ambivalens om mindfulness’, der fyldte i interviewet med leder 2. Temaet 
dækker over, at informant oplever, at mindfulness betragtes som en meget ’alternativ’ tilgang til ledelse i 
det miljø, han arbejder i. Det gør, at han i nogle tilfælde ikke er eksplicit over for sin leder eller 
medarbejdere om, at han bruger mindfulness (Interview 2, linie 98- 108). Selvom det er en interessant 
tematik, har jeg valgt ikke at lade den fylde yderligere i analysen, idet den ikke besvarer min 
problemformulering. Derudover har jeg valgt at prioritere de tematikker, der går igen på tværs af de to 
interviews.  
Enkelte af de koder, der er samlet under de to overordnede tematikker, er kun relevante i et af de to 
interviews, men jeg har vurderet, at de er relevante for den samlede behandling af tematikken. Det er 
eksplicit nævnt i analysen, hvis en pointe kun understøttes af én informant. 
De to tematikker, der bliver analyseret, er:  
- Mindfulness ændrer lederens selvbillede og ledelsesideal (5.2)     
- Mindfulness øger evnen til at sætte grænser (5.3) 
5.2 Et nyt selvbillede og ledelsesideal  
For begge ledere har introduktionen til og brugen af mindfulness ændret deres måde at på dem selv som 
ledere og deres egne idealer for ledelse. 
Begge ledere beskriver en lederrolle, hvor de i væsentlig højere grad end tidligere mærker ’ind i sig selv’ og 
bruger deres følelser og intuition som pejlemærker i deres ledelse. Det gælder både i deres opgavefokus, 
forstået som hvilke opgaver de vælger at løse og hvordan, og i relation til medarbejdere og deres behov for 
støtte og sparing.  
5.2.1 Intuitiv ledelse og selvtillid 
Informant 1 beskriver, hvordan han ser det som et skifte fra at være meget handlingsorienteret til i stedet 
at mærke ordentlig efter, hvilken retning du gerne vil i som leder, før du handler:   
’Som leder tror jeg tendensen godt kan være at sige, jamen vi er nødt til at skal handle og vi er nødt til at skal gøre 
noget,...[..].. Du skal se det et andet sted fra, hvor det virker som du gør mindre, men det gør du egentlig ikke, men du 
ser det bare for, hvad det egentlig er og bruger ressourcerne bedre (Interview 1, linie 73).’ 
Informant 2 beskriver, hvordan han er blevet i stand til at mærke efter og give sig selv ro til at fornemme, 
hvor der er problemer eller udfordringer i organisationen:   
’Det er en del af det at sige - hvad er det, hvor er det, man selv føler, at der er noget henne, hvad er det for nogle 
brikker, der ikke helt passer sammen (Interview 2, linie 25).’ 
Begge ledere beskriver en tilgang, hvor tanker, følelser og fornemmelser får øget vægt og værdi fremfor 
hurtig handlen. I deres beskrivelser ligger også en øget selvsikkerhed og tro på, at deres tanker og følelser 
er relevante for opgaveløsningen.  
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Selvsikkerheden skyldes den øgede bevidsthed om egne mønstre og en oplevelse af at være i stand til aktivt 
at vælge sit respons på følelser og tanker. Det vil sige, at en oplevelse af forøget selvkontrol også er en del 
af den nye ledelsesrolle efter mindfulness(Interview 1, linie 97).    
Begge informanter beskriver, hvordan deres øgede nærvær i ledelsessituationer styrker deres evne til at 
blive hørt af medarbejderne og til at begejstre deres medarbejdere. Disse beskrivelser kan ses som udtryk 
for en øget tro på egne lederskabsevner hos informanterne og en forøget indre autorisering. Begge 
informanters fortællinger er dog også knyttet til oplevelsen af et ændret respons fra medarbejderne i form 
af øget lydhørhed og begejstring og tyder dermed på, at der følger øget autorisering fra neden med den 
indre autorisering (Visholm 2008: 94-95). Her beskrevet af informant 2: 
’Hvis jeg skal sidde foran den forsamling jeg sidder med nu, som er andre akademikere og HK'ere, så tror jeg ikke at 
ved ikke at vise nærvær, ved kolde kendsgerninger og analyser, tror jeg bare ikke, at jeg kan begejstre dem. Eller hvis 
ikke jeg fornemmer folk, så skyder jeg jo ved siden af, tror jeg. Det tror jeg, og det er sku ikke det, ledelse handler om 
(Interview 2, linie 110 og 114)’. 
5.2.2 Øget responsivitet over for andres følelser 
De to ledere oplever, at deres evne til at fange op på andres følelser og signaler er blevet bedre. Der er dog 
ingen af informanter, der sætter noget decideret lighedstegn mellem mindfulness og empati. De beskriver 
begge en sammenhæng, hvor evnen til at fornemme andre både handler om en grundlæggende interesse 
og vilje til at mærke efter hos dig selv og en optræning af sansning i forhold til sig selv og andre. Denne 
øgede evne til at sanse kan optrænes gennem mindfulness, men opstår ikke, hvis du ikke også ønsker at 
mærke efter, spørge ind til medarbejderne og prøve at forstå (Interview 1, linie 99 og Interview 2, linie 27 
og 63). Evnen til at fange op på signaler kan give mulighed for som leder at handle i situationer, hvor man 
fornemmer behov hos en medarbejder. Informant 2 udtrykker det således:  
’hvis jeg kan fornemme, at der er en, der ikke kan trives, så kan jeg forhåbentligt gå hen hurtigere og så sige: 'Du ser 
sku, du hænger sku med mulen, kan vi gøre noget, kan vi gøre noget strukturelt, kan vi flytte rundt på nogle opgaver?', 
så man kan gøre noget hurtigere, man kan måske også spørge bedre, fordi man bedre kan fornemme det (Interview 2, 
linie 57).’ 
Øget empati kan dermed give mulighed for en hurtigere, og dermed mere effektiv, indgriben i forhold til at 
forstå og sørge for medarbejderes behov. Citatet illustrerer også, at et skift i ledelsesideal og selvbillede 
ikke sker fra den ene dag til den anden, men er en proces. Citatet beskriver leder 2s intention og ønske, 
men ikke en nagelfast tro på, at han er i stand til at opfange signalerne hver gang. 
5.3 Evnen til at sætte grænser 
En tematik der går igen i begge interviews er, at mindfulness har øget lederens evne til at sætte klare og 
tydelige grænser. Det gælder både udadtil i forhold til eksempelvis at sige mere klart og tydeligt fra overfor 
opgaver eller krav fra både medarbejdere og ledere, men også indadtil i forhold til at skabe og fastholde 
grænser mellem rollen som leder og privatperson. 
5.3.1 Grænser opadtil 
Begge ledere nævner, hvordan de efter mindfulnesskurset er blevet bedre til at sige fra over for deres 
leder, og definere hvor grænsen for deres egen rolle som leder går. Her beskrevet af informant 2:  
23 
 
 
 
’Altså jeg synes, hvis man bliver mere klar på sine fornemmelser og følelser..[..].. så kan du også hurtigere ..[..]..gå ind 
til din leder og sige: ’prøv at hør her, jeg synes altså sådan og sådan’ (Interview 2, linie 73).’ 
I informant 2s beskrivelse hænger evnen til at sætte grænser sammen med evnen til at mærke efter og selv 
blive mere skarp på, hvad der er vigtigt. For informant 1 handler den nyvundne evne til at sætte grænser 
over for chefen også om at være i stand til at spørge ind til hans intention med opgaven. Tidligere tænkte 
informant 1 i højere grad, at enhver forespørgsel fra chefen hastede, hvor han nu er mere bevidst om, at 
denne tanke ikke nødvendigvis afspejler chefens intention (Interview 1, linie 109). 
5.3.2 Grænser nedadtil 
Leder 1 går også ind i, hvordan han nu i højere grad lader medarbejderne selv træffe beslutninger. Tidligere 
ville han have forsøgt at løse flere af sine medarbejderes forespørgsler, hvor han efter mindfulnesskurset er 
mere tilbøjelig til at lægge op til, at de selv tager ansvar for løsning af eksempelvis konflikter (Interview  1, 
linie 67 og 77).  
Leder 2 lægger også vægt på, at han er blevet bedre til at sætte klare grænser for sine medarbejdere, og at 
klarheden virker tryghedsskabende for dem (Interview 2, linie 73 og 92).  
5.3.3 Grænser indadtil 
For informant 1 er en vigtig funktion af hans anvendelse af mindfulness som bevidsthedstilstand, at han i 
øget grad er i stand til at skabe og fastholde en grænse mellem sin egen person og rolle på arbejdet. Det er 
i nedenstående citat illustreret gennem hans ændrede adfærd i kontakten til kunderne (det vil sige 
skyldnerne):  
’Altså jeg kan sige til mig selv, jeg behøver ikke at være enig med dem for eksempel. Hvor det førhen måske kunne 
være et mål for mig, at de skulle have min mening, eller jeg skulle overbevise dem, for at vi kunne, hvad hedder det, nå 
et ordentligt resultat. Mindfulnessen giver en ro til at kunne se det fra en anden side, igen det her med se og være 
bevidst..[...]..Lade kunden mærke at du er til stede, og du hører, hvad der er sagt og så forklare det det rigtige sted 
uden at være personligt involveret, men samtidig give et afslag (Interview 1, linie 51 og 53).’ 
Den nye evne omhandler dermed både at kunne forstå modpartens synspunkt eller følelsesmæssige 
reaktion og at kunne rumme, at man ikke er enig uden at skulle handle på det. Man kan sige, at 
mindfulness sætter informant 1 i stand til at blive i rollen som leder, i sin professionelle rolle, frem for at 
forlade sig på sit normale personlige respons, hvor han har en valens for at ville overbevise kunden.  
Den nye reaktion fra informant 1 bekræfter den del af Winsløws hypotese, der omhandler, at mindfulness 
reducerer aggression på arbejdspladsen (se afsnit 3.3). 
5.4 Undersøgelsesspørgsmål til casen 
Det er relevant i casen nærmere at undersøge de to tematikker, der samler koderne fra de eksplorative 
interviews. De to tematikker er udtrykt i de nedenstående undersøgelsesspørgsmål: 
1. Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness hendes selvbillede (som leder)? 
2. Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness hendes evne til at sætte grænser – opadtil, 
nedadtil og indadtil? 
24 
 
 
 
Den måde casestudiet er konstrueret på, giver mig mulighed for at undersøge lederens selvoplevede rolle 
og beskrivelse af grænsesætning før og efter mindfulnesskurset.  
Medarbejderne har jeg lavet ét fokusgruppeinterview med. Medarbejderne bliver inddraget, fordi jeg 
interesserer mig for at belyse, hvordan mindfulness påvirker lederens rolle fra en anden vinkel end den 
selvoplevede. Derfor er der endnu en tematik, jeg gerne vil undersøge i casen. 
3. Oplever medarbejderne at lederens rolle har ændret sig med udøvelsen af mindfulness og 
hvordan? 
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6.0 Analyse af casen 
Jeg analyserer i dette afsnit, hvordan mindfulness påvirker personalelederens rolle i den organisation, der 
er casen i undersøgelsen. Først identificerer jeg de centrale dynamikker i organisationen, dernæst besvarer 
jeg de tre undersøgelsesspørgsmål.  
6.1 Caseorganisationen og lederens rolle  
For at sætte scenen for den videre analyse af lederens rolle, består det indledende afsnit af en analyse af 
dynamikker i caseorganisationen. Dynamikkerne omhandler hovedopgavens karakter, presset fra 
omverdenen og organisationens identitet, samt familiære følelser og laterale konflikter i organisationen. 
Afsnittet svarer ikke helt firkantet på min problemformulering, men er nødvendigt som baggrund for at 
forstå, hvad det er for en organisationen, lederen agerer i.  
6.1.1 Pointer omkring opgavens karakter og den identitet der er i gruppen  
Mit møde med medarbejderne giver mig et billede af en stærk fælles identitet og korpsånd, der i deres 
beskrivelser hænger sammen med hovedopgavens karakter. Både på tegningerne og da jeg spørger til, 
hvad medarbejderne oplever som deres vigtigste opgave og motivation for arbejdet, fremhæves at ’sikre 
borgernes retssikkerhed’, ’bekæmpe uretfærdighed’ og at sikre deres lige vej ind i byen (Interview 5, linie 
10, 23 og 39). Hovedopgaven er dermed meget tydeligt at gøre en forskel for borgerne.  
 
Tegninger fra de tre medarbejdere ud fra opgaven: ’ Prøv at tegne jeres organisation som en by, hvor hver person er en bygning’ 
En tegning beskriver den øverste leder (personalelederens leder), hvis funktion personificerer opgaven, 
som kirken i byen, en anden har farvelagt de to ledere med lilla, fordi det er den royale farve, og den sidste 
informant har placeret dem højest i byen med udsynet over det hele (Interview 5, linie 3-40). Opgaven og 
lederne, som personificeringen af opgaven, får dermed helt eksplicit på tegningerne et anstrøg af noget 
ophøjet. 
6.1.2 Krydspres fra organisationens kontekst 
Organisationen er som beskrevet i afsnit 2.2.3.2 et sted, hvor borgere kan klage over forvaltningen. 
Organisationen er også en del af forvaltningen og systemet. Opgaven giver let krydspres på organisationen: 
Medarbejderne i organisationen kan opleve pres både fra forvaltningen, der ikke bryder sig om klagen og 
fra frustrerede borgere, der kan have svært ved at skelne den ene del af systemet fra den anden (Interview 
5: 25,26 og 88).  
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Dette krydspres kan være en del af forklaringen på organisationens stærke identitet, hvor der er fokus på 
retfærdighed, lige veje etc. Medarbejderne bliver nødt til at stå sammen og sikre god forvaltningsskik. Hvis 
de ikke gør tingene korrekt, kan organisationen ikke modstå omverdenens pres.  
6.1.3 Familiedynamik 
De tre medarbejdere tegner alle tre organisationen som en lille landsby, med huse der står tæt sammen – 
enten rundt om lederne, eller i et enkelt tilfælde med lederne hævet lidt over de øvrige bygninger. 
Tegningerne giver et indtryk af en tæt sammentømret gruppe.  
De huse i landsbyen, der skal illustrere juristgruppen i organisationen, er på tegningerne meget ens. De er 
kun differentieret fra hinanden gennem små forskelle – eksempelvis påskriften ’skole’ eller marginale 
størrelsesforskelle. Jeg oplever i interviewet et ønske om ikke at differentiere kolleger for meget fra 
hinanden, i hvert fald når det kommer til faglig kunnen. Det virker mere legitimt at tale om forskelle i 
personlighed i gruppen. Forskelle i faglig kunnen bliver slået hen, de gange de italesættes af den ene 
medarbejder. Når der tales om faglige forskelle, henvises der hovedsageligt til merit, dvs. han/hun har 
større erfaring, og derfor er der forskel på os (Interview 5, linie 3, 8, 57 og 108-112). 
Der virker til at være et ønske om at se hinanden som relativt ens kollegerne imellem. Årsagen til dette kan 
være presset fra omgivelserne på organisationens identitet og organisationens hovedopgave. At 
retfærdighed og ligebehandling spiller en stor rolle for organisationens identitet kan medvirke til, at enshed 
spiller en rolle kollegerne imellem.  
Ønsket om at være ens kan også ses som et forsvar. Juristerne har relativt ens opgaver, og derfor kan det 
forventes, at der er en vis konkurrence kollegerne imellem. Enshedsdynamikken kan i den sammenhæng 
ses som et forsvar, mod den angst det genererer at gå ind i konkurrencen og potentielt at tabe til 
kollegerne. På den måde kan organisationen ses som et eksempel på den moderne organisation, som 
Huffington og Miller (2008) beskriver, hvor laterale dynamikker spiller en stadig større rolle. Kollegerne kan 
i dette billede ses som jaloux søskende.  
Familiebilledet bliver styrket af, at der er en mandlig og kvindelig leder, der let kan ses som forældreparret 
og i medarbejdernes beskrivelse af informant 3 som den beskyttende mor. 
6.1.4 Mor passer på os 
I interviewet med de tre medarbejdere bliver informant 3 beskrevet som moderen i organisationen, der 
passer på og tager ansvar for sine børn (medarbejderne). Medarbejderne tegner et meget konsistent 
billede af lederens uformelle rolle som moderfigur. Informanterne fremhæver særligt én situation, som 
illustration af hendes morrolle:  
’Hun sidder jo inde på sit kontor herinde..[..].. hun har altså et øre ud i ekspeditionen og en gang var der en borger, 
som var ret aggressiv, og x2 [lederen i undersøgelsen] er ret høj og hun tager lange skridt og lige pludselig så kommer 
hun ud af kontoret med sådan nærmest, ja hvad hedder sådan noget, stasi-gang, det var bare 'gong, gong gong' på de 
der lange ben ned igennem og det var bare, det var enormt rart at vide, at hun var i hvert fald opmærksom på, hvad 
der foregik og vi havde tillid til, altså ikke fordi hun skulle komme og redde os på den måde, men det var bare meget 
rart at vide, at altså det var lidt ud og forsvare os på en eller anden måde. Og den måde hun kom ned igennem lokalet 
på, man var simpelthen ikke i tvivl om, hvad det var der foregik der. Det var en mor, der var ude og forsvare sine 
ællinger. Det var rigtig rigtig fint, og samtidig har hun en kæmpe autoritet, når hun så gør det, fordi hun er jo ikke 
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voldsom eller nedladende eller led eller noget, hun har sådan en meget assertiv og fin måde at så håndtere den her 
borger på, der var fuldstændig ude at skide, så det er et godt billede på hvordan hun er. Det er helt sikkert. (Interview 
5, linie 88)’ 
Morbilledet af informant 3 er mest eksplicit i dette citat, men rollen som den beskyttende mor går igen 
andre steder i interviewet. Eksempelvis ved beskrivelsen af, hvordan hun overfor den ene medarbejder er i 
stand til at få ham til at se sit eget værd:   
’Jeg har oplevet, at jeg slår mig selv i hovedet, sådan løbende med, f.eks. medarbejder 1 og 2 er dygtige til nogle ting, 
som jeg ikke mestrer på samme plan.[..] hvor x2 siger: ' Jamen medarbejder 3, så kan du det her og det har også en 
værdi og der kan man sige, der bruger måske det til at give mig lidt et kærligt spark i røven og ikke hænge fast i min 
egen utilstrækkelighed, og det har jeg haft glæde af (Interview 5, linie 84).’ 
Dette citat illustrerer, hvordan informant 3 skaber et containende psykologisk rum, hvor hun giver 
medarbejder 3 nok tryghed til, at han er i stand til at bruge sin energi på arbejdet (Gabriel 1999: 145). Der 
er talrige eksempler i interviewet på, hvordan lederen formår at containe de følelser af jalousi, irritation og 
vrede, der opstår blandt kollegerne. Ofte bruger hun en fælles referenceramme, de har på denne 
arbejdsplads – personlighedstypologier – til at forklare og understøtte medarbejderne i at forstå hinandens 
adfærd og de fælles konflikter (Interview 5, linie 83, 101 og 114). På denne måde kan informant 3s ledelse 
ses som en containende ledelse. Der er blandt andet elementer af den type ledelse Huffington og Miller 
2008 foreslår, netop som en måde at håndtere søskendedynamikker, hvor der lægges vægt på, at det at 
være lige ikke er det samme, som at være ens (se afsnit 4.3.1). 
6.2 Selvbillede – før og efter mindfulnesskurset 
I dette afsnit besvares første undersøgelsesspørgsmål: ’Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness 
hendes selvbillede (som leder)?’. Afsnittet er baseret på data fra to tidsmæssigt forskudte interviews med 
lederen og to tegninger, hun har lavet af ’en situation, der illustrerer hendes rolle i organisationen’.  
6.2.1 ’Hvad katten lavede jeg egentlig i dag’4 – tabet af kontrol 
Da jeg møder informant 3 første gang tegner hun ud fra mit oplæg et billede af sin organisation og hendes 
rolle i den. Billedet viser hendes arbejdsdag (se nedenfor) med hende i midten og en mængde forskellige 
opgaver svævende udenom hende.  
Billedet ser hun som illustrativt for både hende selv og 
medarbejderne, da deres arbejdsdage også er præget af en 
række udefrakommende krav, der kræver relativt hurtigt 
respons (Interview 3, linie 12). 
Da jeg spørger ind til informantens lidt stramme smil på 
billedet, fortæller hun, at det er der for at illustrere, at 
arbejdsdagen kan blive presset på grund af de mange 
afbrydelser. Hun beskriver det som, at tingene kan gå så 
hurtigt, at hun ikke kan huske, hvad hun har lavet på 
                                                          
4 Interview 3, linie 33 
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arbejdet, når hun er på vej hjem (Interview 3, linie 25 og 33). Informanten beskriver, at grunden til at hun 
oplever det som et pres i sit arbejdsliv – ikke er, at det giver hende en følelse af stress, men en følelse af 
ikke at formå at stoppe op og koncentrere sig om noget:  
’Jeg kan godt lide variationen, men det frustrerer mig, det der irriterer mig er, at jeg kan mærke, at det  nogle gange 
går ud over min koncentration og hvor jeg nogle gange kan sidde på vej hjem i bilen og tænke: ’Hvad katten lavede jeg 
egentlig i dag’ (Interview 3, linie 33)’.       
Informanten har en følelse af ikke at være til stede i de situationer, hun oplever i løbet af en dag og er 
utilfreds med sit manglende nærvær (Interview 3, linie 35). Hendes tegning illustrerer det på bedste vis, 
idet jeg bad hende tegne ’en situation, der illustrerer din organisation og din rolle som leder i den lige nu’, 
og den ene situation på billedet består af stort set alle de væsentlige opgaver i hendes arbejde, der på en 
og samme tid kræver noget af hende. Tegningen giver mig en følelse af hektik pga. de snoede streger, 
teksten med udråbstegnene og de mange lidt anonyme pindemænd. De snoede streger minder om en 
tegneserieillustration af fart, eller noget der hvirvler rundt. Den følelse bliver bestyrket af hendes 
beskrivelse:  
’Og jeg ved bare, at jeg har haft gang i rigtig mange ting, men det er lige som om, en følelse af at der er nogle ting, der 
ikke er blevet afsluttet, ..[..]..hvor jeg tænker, det skal jeg have fulgt op på, jeg skal også lige huske at skrive det ned, 
jeg skal lige huske, for vups så skulle jeg videre til noget andet...(interview 3, linie 33)’   
Interviewet kredser meget om oplevelsen af, at tingene går lidt for hurtigt, og at hun derfor ikke får greb 
om essensen i det der sker. Informanten oplever, at de hurtige skift bliver styrende for hendes arbejdsdag, 
således, at hun hele tiden er optaget af det, der foregik lige før eller skal til at ske, frem for at være til stede 
i det hun er i. Dermed oplever hun en manglende kontrol over sig selv og sit respons i situationerne. 
6.2.2 Andet interview - Genvunden kontrol 
Ved andet interview med informant 3 tegner hun igen ud fra mit oplæg et billede af organisationen og 
hendes rolle i den. I modsætning til billedet fra sidst er der kun vist én situation/opgave på billedet, der 
derfor med det samme giver et roligere indtryk end sidst (se nedenfor).  
Billedet viser en mødesituation, hvor lederen sidder for 
bordenden til møde med 6 medarbejdere. Informanten 
beskriver, hvordan hun med billedet gerne vil illustrere, at 
hun samtidig med at hun lytter til den medarbejder, der 
taler til mødet også reelt tænker på medarbejderen, og 
dermed altså er til stede i den situation, hun er i 
(Interview 4, linie 4). Informanten fremhæver selv, at hun 
stadig får tanker om det, der foregik inden situationen, 
eller om hvad hun skal bagefter. Ved at bruge 
mindfulnessteknikker kan hun til gengæld lade være med 
at lade sig fortabe i tankerne, men lade dem passere og holde fast i sit nærvær i situationen (Interview 4, 
linie 20). 
Det jeg umiddelbart bemærker ved informant 3s tegning er hendes mundvige, der er væsentligt mere 
opadvendte end på tegningen ved vores sidste møde. Informanten havde glemt, at hun havde tegnet et 
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stift smil sidst, og det er derfor ikke intentionelt, at de er mere opadvendte på tegningen ved vores andet 
møde (Interview 4, linie 45-52). 
Hun beskriver selv, at hun har fået en større begejstring for sit arbejde, fordi arbejdet bliver mere 
interessant, når man er til stede i det, der foregår. Helt centralt er det dog også, at hun beskriver, at hun er 
blevet i stand til at styre sine tanker: 
 ’..jeg får ikke den der følelse af, at jeg bliver overvældet eller tankemylder, ikke? Jeg kan styre det, altså.[..]. Jeg er en, 
der får tankemylder..[...]..Men jeg har fået nogle værktøjer til at styre det, fordi de værktøjer skal jo ikke lave om på 
det. Det er jo ikke sådan, at jeg ikke skal have tankemylder. Tankerne vil komme, men jeg skal styre dem, sådan så når 
de kommer, de ikke lader mig forstyrre i de situationer, jeg er i, men at jeg gemmer dem.. (Interview 4, linie 52)’ 
Mindfulnessen har givet informanten en følelse af kontrol tilbage. Følelsen af kontrol får hun, fordi hun kan 
styre sine egne tanker og kan begrænse sin tilbøjelighed til at lade sig rive med af det, hun beskriver som 
’tankemylder’. Hun har dermed opøvet en vis evne til den metakognition, der er helt central i mindfulness. 
6.2.2.1 Intuitiv ledelse: Evnen til at analysere dynamikker i organisationen  
Ligesom informant 1 og 2 beskriver informant 3 også, hvordan mindfulness giver mulighed for refleksion 
frem for hastig handling i sin ledelse. Hun beskriver, hvordan mindfulness sætter hende i stand til at se 
nogle sammenhænge i den måde, organisationen og medarbejdernes samarbejde fungerer på. Det er 
muligt at se sammenhængene, fordi den forøgede evne til at begrænse tankemylder skaber et rum til at 
være opmærksom på andre ting end ens egne tanker.  
Hun beskriver et eksempel på, hvad det kan være for en sammenhæng, hun ser nu:  
’Ja, og man får øje på, fordi man er mere opmærksom på, hvad er det, de snakker om, juristerne. Hvad er det der sker? 
Nu sker det i kontoret. Nu kommer de med de her spørgsmål til mig, men jeg ved, at den her jurist har lavet den 
undersøgelse, så hvorfor går de ikke til hende? Hvad vil de så gøre, når jeg siger: "Prøv at spørge hende" - hvorfor 
spørger de så ikke hende? Hvorfor kommer de alligevel til mig. Altså så begynder jeg at se på sammenhænge..[..].. 
hvad er det, der gør det, og hvad er det egentlig et udtryk for? Kan de genkende det selv, når jeg siger det til dem? Og 
hvordan bliver det modtaget? Så sætter det en hel masse andre tanker i gang, men som jo er udviklingstanker, ikke? 
Jeg synes også, det giver større overblik (Interview 4, linie 76)’. 
Lederen illustrerer hermed en forbedret evne til at fange op på sociale dynamikker i organisationen. Den 
dynamik lederen identificerer, er det laterale magtspil, der foregår mellem medarbejderne. Citatet kan 
pege på, at den anerkendelse af en kollegas evner, der ligger i at spørge ham/hende til råds, udfordrer 
medarbejdernes ønske om at se hinanden som ens. Det ovennævnte citat peger på, at der kunne skabes 
endnu bedre rammer for opgaveløsningen. Ved at få rum til at identificere dynamikken får lederen 
mulighed for at kunne udvikle sin ledelse og disse rammer.  
Som nævnt i afsnit 6.1.4 udøver lederen containende ledelse og forsøger at hjælpe medarbejderne med at 
erkende, at lighed ikke er enshed. Eksemplet tyder på, at hun kan arbejde endnu mere med at etablere 
psykologiske grænser i organisationen (jf. afsnit 4.3). Grænserne skal omhandle, hvem der har autoritet til 
hvad (autoritetsgrænsen), og hvem der gør hvad i relation til opgaverne (opgavegrænsen) (Hirschhorn og 
Gilmore 1992). Klare rammer kan afhjælpe medarbejdernes bekymring over, at andre bliver favoriseret og 
gøre dem trygge nok til at bruge hinandens erfaring mere aktivt frem for at opretholde illusionen om 
enshed.  
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6.2.2.2 Rum til at tænke udvikling 
Hvor informant 1 og 2 beskrev deres evne til at fornemme enkelte medarbejderes følelser, beskriver 
informant 3 snarere en evne til at fange op på mønstre og sammenhænge i interaktionen i organisationen.  
Når lederen selv skal beskrive, hvad der gør det muligt for hende at se disse sammenhænge nu, peger hun 
på, at hun for det første giver sig selv lov til at tænke andet end drift, og at hun ikke i samme grad bruger 
tid og energi på at lade sig rive med af andre tanker (Interview 4, linie 70). Vi taler i den sammenhæng en 
del om den plads eller det rum, mindfulness giver mentalt (Interview 4, linie 74).  
Ideen om et øget rum er interessant. Epstein beskriver i et essay det rum, som opstår i den meditative 
tilstand, som en kilde til kreativitet i kunsten (Epstein 2007: 228-248 ). I min informants tilfælde bidrager 
hendes oplevelse af ’øget rum’ til, at hun får øje på sammenhænge i organisationen og får åbnet sin 
opmærksomhed for det, der sker. Derudover leder det til, at hun bliver mere kreativ, at hun tænker 
’udviklingstanker’. Denne tanke om et øget rum kan belyses gennem Winnicots begreb ’potential space’ – 
en oplevelse af et sikkert interpersonelt rum, hvor den enkelte kan være legende og kreativ. Ved at 
anvende mindfulness oplever informant 3 et større potentielt rum, der gør det muligt for hende at 
improvisere i sin lederrolle og få øje på nye sammenhænge. Hun får dermed et større rum til kreativ 
tænkning i sin rolle (Jakobsen 2004: 111). Lederens øgede rum til kreativ tænkning underbygger Danes 
hypotese om, at mindfulness forbedrer opgaveløsningen ved at øge intuitionen og evnen til improvisation 
(Dane 2011). 
6.3 Grænser nedadtil og indadtil 
I afsnittet besvares spørgsmålet: ’Hvordan påvirker lederens udøvelse af mindfulness lederens evne til at 
sætte grænser – opadtil, nedadtil og indadtil?’. I modsætning til informant 1 og 2 omtaler informant 3 ikke, 
at hun er blevet bedre til at sætte grænser overfor sin leder eller medarbejder.  På et mere abstrakt plan 
har mindfulnessen dog haft betydning for lederens evne til at sætte og opretholde grænserne i 
organisationen. Derudover har mindfulnessen for informant 3 også haft betydning for hendes evne til at 
adskille sit familie- og arbejdsliv.  
6.3.2 Nedadtil -  at blive i rollen 
Mindfulnessen gør, at informant 3 er blevet bedre i stand til ikke at lade sine egne følelser skygge for 
oplevelsen af medarbejdernes respons. Det gør hende i stand til at blive i rollen som leder frem for at lade 
sig styre af sine følelser.  
Informant 3 beskriver, hvordan nogle medarbejdere tidligere kunne gøre hende ’utålmodig’, fordi hun 
synes, at de ikke kom hurtigt nok til sagen. Det virker som om, at situationer med medarbejdere, der ikke 
kan skære sagen til, triggede informant 3s frygt for at miste kontrollen.  Her er hun blevet bedre i stand til 
at begrænse, hvad følelserne fylder i dialogen med medarbejderne, bla. ved at bruge mindfulness 
åndedrætsteknikker til at hvile mere i kroppen og ved at have en bevidsthed om, at hun selv bringer en 
negativ forforståelse med sig ind i situationen (Interview 4, linie 24, 34 og 36). 
Når lederen tidligere blev utålmodig, mener hun selv, at medarbejderne godt kunne mærke det. Hendes 
måde at agere på, kan forstås på den måde, at hun træder ud af rollen som leder og ind i sin rolle som 
privatperson. Ligesom informant 1 gjorde over for sine kunder jf. afsnit 5.3.3 (Hirschhorn 1988, s. 47-49). 
Det betyder, at hun ikke længere er i sin rolle som den containende leder. For medarbejderen er det en 
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potentiel kilde til utryghed, at lederen træder ud af sin rolle. Mindfulness gør lederen i stand til at 
genoprette grænsen mellem lederrolle og person og blive i sin lederrolle. Det gør, at hun skaber klarere 
grænser for medarbejderne og bibeholder et containende rum (Gilmore og Hirschhorn 1992). 
6.3.3 Indadtil - Bedre adskillelse af familie/arbejdsliv   
En anden situation, som informanten beskriver bliver påvirket af hendes undervisning i mindfulness, er 
hendes evne til at adskille familie og arbejdsliv. Rent praktisk laver informanten en mindfulnessøvelse på 
vej hjem i bilen:  
’Jeg bruger det på den måde, at tidligere så var det først når jeg kørte ind og parkede min bil i indkørslen, så nu ikke 
mere arbejde. [..]. Nu starter processen faktisk fra, når jeg går herfra. ..[..].. så når jeg sidder i bilen med at trække 
vejret og sådan lytte til radioen eller ... sådan se trafikken, se bladenes farver skifte..[.]... Man prøver at fokusere på 
dét, der sker..[..]... får tømt harddisken, få sat en ny diskette i, eller hvordan man nu vil beskrive det, ikke? (Interview 4, 
linie 54). 
Resultatet er en følelse af at være mere tilstede, når hun er hjemme igen. Desuden er en positiv 
sidegevinst, at hun ikke har det samme behov for at snakke arbejde derhjemme. Hun har simpelthen et 
større fokus på ikke at tage følelser fra arbejdet med hjem – i særdeleshed ikke de negative følelser – fordi 
de så medvirker til at plante en dårlig stemning et sted, hvor den alligevel ikke kan repareres (Interview 4, 
linie 60-62). 
6.4 Medarbejdernes oplevelse af lederens rolle 
I sidste afsnit af analysen besvares spørgsmålet: ’Oplever medarbejderne at lederens rolle har ændret sig 
og hvordan?’. Det korte svar er nej, medarbejderne oplever ikke, at mindfulnesskurset har haft betydning 
for lederens adfærd.  
De peger selv på, at det kan skyldes, at mindfulness harmonerer med den ledelsesstil, hun i forvejen har, 
hvor de opfatter hende som nærværende og lyttende (Interview 5, linie 133).  
Flere af informanterne peger på, at skiftet i ledelsesstil er sket før kurset: ’jeg tænker, at det har været synligt, 
at hun har et stort fokus på at udvikle sit lederskab og det har det været i gennem et par år (Interview 5, linie 133)’ og 
’Altså det store skift ligger i når man overhovedet interesserer sig for at tage et lederkursus indenfor mindfulness, den 
ligger jo før man starter kurset, det er lidt ligesom hvis jeg tænker at nu vil jeg begynde at gå til yoga. Det er måske 
beslutningen om at gå til yoga og prioritere det, der er skiftet. (Interview 5, linie 139)’ 
I disse citater identificerer medarbejderne en tendens, der også gør sig gældende for informant 1 og 2, 
nemlig, at det at tage et mindfulnesskursus er et led i et større fokus på personlig udvikling og udvikling 
som leder (Interview 1, linie 3-14 og Interview 2, linie 4-13, 22). Derfor vil mindfulness sjældent være et 
markant kursskifte for lederen, og det bliver derfor sværere at identificere, om det har ledt til skift i 
lederens rolle.     
En anden årsag til at det er svært for medarbejderne at identificere en ændret adfærd hos lederen kan 
være, at flere af de ændringer lederen selv identificerer, handler om hendes egen oplevelse af situationer 
og hendes mindset, men ikke nødvendigvis om noget, der er observerbart udefra. Selv peger lederen på, at 
hun har oplevet positivt respons på at videreformidle pointer fra mindfulness til medarbejdere (Interview 4, 
linie 66). Det er i god harmoni med, at medarbejderne beskriver, at hun omtaler kurset, og at de også har 
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indtryk af, at hun bruger det ’på det personlige plan’, men at de oplever hendes adfærd som leder som 
uændret (Interview  5, linie 130 og 132).  
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7.0 Et kritisk blik på metoden 
Retrospektivt har jeg en række overvejelser om undersøgelsens metoder - ikke mindst i lyset af, at 
medarbejderne ikke kan identificere noget skift i lederens adfærd. 
7.1 Undersøgelse af forandring 
Jeg har søgt at designe undersøgelsen, så det kunne sandsynliggøres, at mindfulness har ledt til de 
identificerede forandringer i lederens rolle. En del af casedesignet var derfor at interviewe lederen i starten 
og efter afslutningen af et kursus i mindfulness for både at kunne spørge til, men også have mulighed for at 
observere, en eventuel forandring fra det første til det andet interview.  
En svaghed ved undersøgelsesdesignet er, at medarbejderne ikke på samme måde blev interviewet før og 
efter lederens mindfulnesskursus. Det gør undersøgelsens konklusioner i forhold til de organisatoriske 
effekter af mindfulness spinkelt underbygget. Ulempen ved blot at lave et interview er, at undersøgelsen så 
kun er baseret på medarbejdernes egen vurdering af forandringen, og ikke efterlader mulighed for at 
observere forandringer. Medarbejdernes vurdering af forandringer i lederens rolle var ganske enkelt svær 
at berøre i interviewet uden enten at blive for ledende eller for uklar. Medarbejderne ved jo – i 
modsætning til lederen – ikke nødvendigvis hvad mindfulness er og kan jo derfor have svært ved at svare 
på, hvad det betyder, at lederen udøver mindfulness. 
7.2 Data om det usagte – tegninger  
Jeg valgte at bruge tegninger som data efter de to indledende interview, fordi jeg oplevede, at det var 
svært at få data ’under overfladen’ gennem interview alene. Tegninger har vist sig at være en god kilde til 
data om roller og dynamikker i organisationen. Særligt i fokusgruppeinterviewet oplevede jeg, at 
tegningerne gav adgang til data om dynamikker i organisationen, som ville have været svære at få adgang 
til gennem interviewet alene. Tegningerne i fokusgruppeinterviewet hjalp dog ikke til at belyse 
forandringen eller manglen på samme af lederens rolle. Det skyldes, som nævnt ovenfor, dog snarere 
undersøgelsens design end dataindsamlingsmetoden. 
7.3 Interviewenes begrænsning 
Interview var undersøgelsens hovedmetode, hvilket er forbundet med både fordele og ulemper. På den ene 
side giver det en god mulighed for at få adgang til ledernes selvoplevede forandringer af lederroller. Det var 
interessant og gav mening i undersøgelsen af mindfulness som en metode, der handler om perception og 
indstilling. På den anden side kunne metoden ikke bruges til at skabe klarhed over, hvorfor der var et 
skisma mellem lederens selvoplevelse og medarbejdernes oplevelse i casen.     
Her havde det været ideelt, hvis jeg havde haft tidsmæssige ressourcer til at supplere interview som 
metode med observation, således at der var en metode i spil, der gav adgang til organisationen uden 
henholdsvis medarbejdere eller lederes fortolkning som filter.   
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8.0 Konklusion  
Jeg har i undersøgelsen set på, hvilken betydning en leders udøvelse af mindfulness har for hans/hendes 
rolle som leder. Både de indledende interview og casen peger på, at udøvelse af mindfulness betyder: 
1. At lederne bruger intuition mere i deres ledelse og oplever mere selvtillid og selvkontrol 
2. At lederne fornemmer og interesserer sig mere for deres medarbejderes følelser  
3. At lederne bliver bedre til at sætte grænser  
Ad 1. Intuition, selvkontrol og selvtillid 
De tre ledere oplever alle, at deres rolle som leder har ændret sig med udøvelsen af mindfulness. Den bliver 
det, jeg kalder mere intuitiv, forstået på den måde, at de i højere grad bruger egne og andres følelser i 
deres ledelse.  
Informant 1 og 2 beskriver den ændring, de har oplevet, som en forøget evne til at ’mærke efter’ fremfor 
bare at handle. Evnen til at mærke efter bliver hos informant 1 og 3 eksplicit brugt til at identificere egne 
mønstre og på den baggrund at vælge sit respons mere aktivt i forskellige situationer. Det er stærkest 
eksemplificeret hos informant 3, der har en tendens til ’tankemylder’ og har opnået større nærvær gennem 
mindfulness. Der er tale om, at lederne opnår en større selvindsigt og selvkontrol, fordi de kan identificere 
og i nogle tilfælde ændre egne tanke- og handlemønstre. 
De tre ledere oplever alle en større selvtillid eller ’indre autoritet’. Det skyldes, at de har fået et redskab, 
der understøtter dem i, at det er legitimt at mærke efter i sig selv, og det skyldes en stærk følelse af 
selvkontrol. Evnen til at kunne dirigere adfærd og tanker væk fra det, de selv anser som uhensigtsmæssigt, 
giver naturligt en større selvtillid.  
Ad 2. Fornemmelse af medarbejderes følelser – empati eller efterretning 
De tre ledere beskriver, alle en forøget evne til at fornemme medarbejdernes følelser, og en forøget 
interesse i dette. Der er dog forskel på den måde, de beskriver det på. Leder 1 og 2 beskriver det som en 
forøget empati, en evne til at forstå den enkelte medarbejders følelser og tage højde for dem. Leder 3 
beskriver det, som en evne til at identificere mønstre i medarbejdernes adfærd og dermed kunne åbne for 
udvikling af kulturen i organisationen. Forskellen rummes godt af henholdsvis Golemans definition af 
følelsernes intelligens og Armstrongs begreb om ’følelser som efterretninger’.  Goleman beskriver en evne 
til indføling med andre og en ledelsesform, der tager højde for disse følelser for eksempelvis at motivere 
medarbejderne (Goleman 1996).  Armstrong derimod beskriver, som nævnt  i afsnit 4.1.1, et begreb, hvor 
følelser i organisationer ses som efterretninger, ikke om den enkelte medarbejder, men om organisationen 
som objekt (Armstrong 2005: 90 – 110). Når informant 3 beskriver sit fokus på, hvorfor hendes 
medarbejdere ikke spørger hinanden til råds og overvejer: ’hvad det er udtryk for?’ er hun på vej til en 
analyse, hvor det ikke er den enkelte medarbejders emotionelle liv, der er i fokus, men mønstre i 
organisationen. 
Den empatiske tilgang kan give mere motiverede og glade medarbejdere, der føler sig forstået og hørt. Det 
at bruge ’følelser som efterretninger’ kan give pejlemærker til at skabe udvikling af eksempelvis rammer i 
organisationen. Sidstnævnte er en overordentlig relevant ledelsesmæssig kvalitet, hvor førstnævnte 
snarere er en vigtig medmenneskelig kvalitet, der selvfølgelig også er relevant i ledelse, såvel som i andre 
relationer. 
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Ad 3. Ledelse og grænsesætning 
I min undersøgelse hjælper mindfulness til at etablere grænser for egen lederrolle og mellem rollen som 
leder og privatperson.  
To af lederne fremhæver, at de er blevet bedre i stand til at sætte grænser over for deres egen leder 
og/eller medarbejdere. Der er tale om grænser for hvilke opgaver, de mener de skal løse, eksempelvis 
situationer, som de mener medarbejdere selv bør løse eller opgaver, som ikke bør prioriteres. De er blevet 
bedre til at sætte grænser, fordi de har fået større selvtillid i rollen som leder, og fordi de mere aktivt tør 
beslutte, hvad de mener er en del af deres rolle. 
Desuden er to af lederne blevet bedre i stand til at adskille deres person fra deres rolle som leder. Denne 
effekt er særligt interessant, idet det virker som om, at mindfulness bidrager til, at lederne kan blive i deres 
professionelle rolle, også i de situationer hvor det er svært. De er efter mindfulnesskurset bedre i stand til 
at kontrollere deres følelser, hvilket gør det muligt for dem ikke at falde ind i gamle mønstre, som at ville 
overbevise kunder eller at blive utålmodig.  
Lederen i min case oplever desuden en forøget evne til at adskille arbejdsliv og privatliv. Mindfulness 
bidrager i min undersøgelse både til, at lederen kan blive i rollen i svære situationer, men også til at hun 
kan skifte mere smidigt mellem roller – rollen i familien og lederrollen.  
8.1 Kan vi konkludere, at mindfulness kun virker ’indeni’? 
De organisatoriske effekter af lederes mindfulnesspraksis er til at overse, hvis vi skal bedømme disse ud fra 
min undersøgelse. Medarbejderne har ganske vist bemærket, at lederen har været på kursus, men har ikke 
oplevet, at hun har ændret adfærd som følge af det.  
Det kan være et udtryk for, at lederen ’overvurderer’ den effekt, mindfulness har haft for hendes adfærd. 
Det kan dog også skyldes, at lederen i forvejen bliver opfattet som nærværende og rummelig, som er de 
personlighedstræk, medarbejderne associerer med mindfulness. De ser derfor hendes adfærd som mindful 
allerede før kurset. Endelig spiller det en rolle, at de ændringer lederen siger, hun har gennemgået, 
primært er indre ændringer, som ikke nødvendigvis er lette at se afspejlet i adfærd. 
Som nævnt i afsnit 7 er der desuden en række metodiske forbehold for konklusionen på de organisatoriske 
virkninger. Det er med andre ord ikke muligt at se en organisatorisk virkning i min undersøgelse, men det er 
med visse forbehold for konklusionens validitet. Jeg kan derfor heller ikke udelukke en organisatorisk 
effekt. 
8.2 Den mindfulde lederrolle 
Undersøgelsens omdrejningspunkt er, hvad mindfulness betyder for lederes rolle. Undersøgelsen viser, at 
mindfulness betyder, at ledere oplever mere selvtillid og selvkontrol og stoler mere på deres egen intuition 
og følelser. At de i højere grad fornemmer og reagerer på deres medarbejderes følelser, og at de bliver 
bedre til at afgrænse deres rolle som leder, at blive i rollen i svære situationer og at holde den adskilt fra 
deres rolle som privatperson.  
Der er en række ligheder imellem, hvad de tre lederne får ud af at bruge mindfulness. Lighederne til trods 
bruger lederne mindfulness til at arbejde med deres forskellige ledelsesmæssige og emotionelle 
udfordringer. Mindfulness bliver på den måde en metode, der bliver brugt til at nå forskellige mål for de tre 
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ledere. Man kan se mindfulness som en form for overgangsobjekt, lederne bruger i arbejdet hen imod 
deres rolleideal. Rolleidealet er meningsudfyldt forskelligt af de tre ledere (Hirschhorn 1988, 116-117).  
  
37 
 
 
 
9 Perspektivering: Mindfulness som retningsløs selvudvikling 
Analysen præsenterer et positivt syn på mindfulness og dets effekter på de tre ledere. Mindfulness er for 
de tre ledere et stærkt redskab til at opnå en følelse af mestring. Den kritiske vinkel er ikke fremtrædende i 
min undersøgelse, fordi undersøgelsen hovedsageligt omhandler selvoplevede forandringer i lederrollen. 
For at nuancere billedet vil jeg i dette afsluttende afsnit rette et kritisk blik på mindfulness som 
selvudvikling.   
En gængs, men væsentlig kritik er, at mindfulness tilhører det moderne selvudviklingsparadigme. I det 
moderne selvudviklingsparadigme bliver det at ’mærke efter indeni’ set som en kvalitet i sig selv, uden det 
er tydeliggjort, hvad der er formålet med selvransagelsen (se eksempelvis Brinkmann 2014). Den kritik er 
relevant for mindfulness i den vestlig verdens udgave, hvor mindfulness primært ses som en metode til at 
være nærværende og opmærksom. I den vestlige fortolkning af mindfulness er det ikke eksplicit, hvad 
målet med nærværet er, og i min undersøgelse er målet for mindfulnesspraksissen også defineret 
forskelligt af de tre ledere.  At mindfulness bliver metoden, mens målet er frit, kan udgøre en udfordring på 
to måder: 
1.Ved at mindfulness kan skjule strukturelle problemer 
Mindfulness og andre redskaber, der bidrager til selvudvikling i arbejdslivet, kan pålægge det enkelte 
individ ansvar for noget, der i stedet bør ses som effekterne af de samfundsskabte rammer for arbejdet. De 
strukturelle faktorer – arbejdspresset, tilrettelæggelsen af arbejdet, de hurtige skift i hverdagen etc. 
forbliver uforandrede og debatteres ikke. Informanternes øgede selvkontrol kan med dette blik ses som 
noget negativt, idet den i virkeligheden er en form for skjult magt, en selvdisciplinering, hvor ansvaret for at 
klare strukturelle udfordringer bliver internaliseret. Det vil sige, at der blot er tale om en illusion om 
selvkontrol, hvor man i virkeligheden er underlagt samfundets mikromagt (Fransgaard 2011).  
I min undersøgelse er det tydeligt, at leder 3 tager ansvar for faktorer, der med rette kan ses som 
strukturelle. Det at hun har svært ved at være nærværende handler muligvis om faktorer i hende selv, men 
helt tydeligt også om mængden af opgaver og krav i hendes arbejdsliv. Mindfulness understøtter hende i at 
finde løsninger, der handler om hendes egen håndtering af de ydre krav, fremfor at sætte spørgsmålstegn 
ved kravene. 
2. Ved at lede til selvbedrag for den enkelte 
Bo Heimann argumenterer i artiklen ’Rethinking Mindfulness’ for, at hvis mindfulness kun forstås som 
nærvær, kan det bidrage til et selvbedrag, hvor udøverne ikke kommer i kontakt med de svære følelser, 
men kun forholder sig til de positive (Heimann 2013).  
På en lille skala kan informant 2 illustrere denne problemstilling: Hans ambivalens ved at praktisere 
mindfulness i sin arbejdstid betyder reelt, at han ikke er konsekvent i sin praksis (se afsnit 5.1.1). Hvis han 
skulle i kontakt med sine følelser, ville det være relevant for ham at undersøge sin ambivalens. Det gør han 
ikke, men bruger i stedet mindfulness der, hvor det passer og ikke bliver svært for ham. 
9.1 Etik bør sætte retning for selvudvikling 
At ovenstående kritik kan rettes mod mindfulness skyldes, at begrebet i den vestlige forståelse, særligt i 
Kabat-Zinns fortolkning, er blevet reduceret til ’opmærksomhedstræning’ (Elsass 2011: 171-172 og Singla 
2011). Hvis der var en tættere forbindelse til begrebets oprindelse i buddhistisk filosofi, ville mindfulness 
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ikke kun være en metode, men i højere grad anvise en etisk retning for og mål med praksis. Den klare 
retning vil gøre det vanskeligt ikke at arbejde med det, der er svært. Desuden vil en kobling til buddhismen 
betone det individuelle niveau mindre og derfor gøre individualisering af strukturelle problemstillinger 
sværere (Fransgaard 2011, Singla 2011, Elsass 2011 og Heimann 2013).   
For både Fransgaard og Heimann er det vigtigt, at vi husker den etiske fordring, der ligger i den østlige 
forståelse af mindfulness, det vil sige, at vi udover koncentration skal stræbe efter moralsk levevis og 
visdom.  Og at vi husker, at mindfulness handler om at mindske lidelse og om at mærke og registrere 
følelser og tanker, gode såvel som dårlige, og erkende deres forgængelighed (Elsass 2011: 192, Fransgaard 
2011: 24, Brinkman 2014: 389). Jeg oplever, at flere af mine informanter har fornemmelse for denne større 
kontekst, men mindfulness som metode frem for som mål er blot det dominerende i deres fortællinger, 
fordi det er det, der fylder i den vestlige fortolkning, og i den undervisning de har fået. 
At sætte det etiske mål først ændrer ikke på de positive virkninger, mindfulness har som metode. 
Eksempelvis som metode til at få øje på dynamikker og udviklingsmuligheder, som informant 3 gør. Etikken 
bag mindfulness skal blot være det mål, som lederen indtænker, når hun overvejer, hvordan hun kan 
udvikle organisationen.   
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